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Abstract
The striving of the economic institutions in the modern world to adopt the modern
methods and techniques based on human competencies in the field of management is
necessary to continue and develop in the context of the challenges imposed by the knowledge
economy ,which was adopted by the Algerian state in the economic sector for the cement
industry as a strategy to diversify exports outside the hydrocarbons sector by granting them
support and facilities, which contributed to the development of the sector from independence
to 2016, this sector is the cornerstone for meeting the needs of the national market and the
construction of infrastructure and housing, and is active in the Arab markets and striving to
sweep the world markets, so the objective of this study is to identify the reality of change
management in one of the most important facilities of the East Cement Complex, the
economic establishment of the AinTouta Cement (Batna) to find out the stages of its
development and the prospects of developing it in light of the knowledge economy by focusing
on the contributions of the dimensions of change management.
In order to address the subject of the study an inductive method and the deductive
approach is adopted, while the questionnaire was distributed to 92 cadres according to the
method of stratified random sample as a main tool to collect data on the variables of the
study, while the number of analyzablequestionnaires was 83
The results of the statistical analysis of the axes of the questionnaire, based on the spss
program, reached a number of results, the most important of which are the test of hypotheses
which confirm the contribution of the change management in the development of the Algerian
establishment in  present and future in an environment governed by the knowledge economy,
change in culture, change in technology, change in work methods, while the dimensions of
change in strategy and change in human competencies did not prove their obvious
contribution to the development of the establishment, despite the importance of the two
elements in managing change in its industrial field and specifically in the cement industry.
The study also found that there are no statistically significant differences in the extent of the
contribution of the Change management to its dimensions in the development of the Algerian
establishment due to the variables (gender, number of courses, number of training courses).
The quantitative analysis of the study also concluded that there are statistically significant
differences in the development of the Algerian establishment are due to the variables (age,
academic qualification, functional duty).
Key words: change management, change in culture, change in technology, change in
working methods, change management matrix, knowledge competition, development of
Algerian enterprise.
Résumé
Les entreprises de renommée mondiale ont un point commun ; c'est le management
moderne qui englobe toutes les fonctionnalités d'une gestion basée sur l'information.C’estce
qu'on appellele management du changement ou la conduite du changement  pour suivre le.
progres mondial. Dans notre étude on a pris l'exemple de la production et distribution du
cément en Algérie ou on a trouvé une importanteoccasion pour analyserla gestion de ce
secteur en évaluant sa capacité de s'adapter au changement et  l'évolution de l'environnement
Par la modification périodique basée sur l'apprentissage. Notre but est de promouvoir ce
secteur pouratteindre sa performance maximale et par conséquentcouvrir la demande
nationaleet permettrel’exportationdans les prochaines étapes.
Nous avons adopté plusieurs méthodes pour mener notre étude.  Au début  on s’estbasé
sur l’induction et l’extrapolation,par la suite on a distribué 92 questionnaires. 83 d’entre eux
sont valides pour l’analyse statistique. Les personnes  inclues dans notre étude ont été
choisies  par hasard en respectant les différentes catégories du personnel.
Les résultats principaux de notre étude basés sur le programme statistique SPSSontété  la
confirmation de certaines hypothèses ; l’aspect de l’évolutiondu concept du management
duchangement,  le changement de la culture,de la technologie ont un effet positif et
significatif sur l'évolution organisationnelle de l'entreprise.  Par contre le changement
stratégique ainsi que le changement de ressources humaines n'ont pas un effet significatif sur
cette évolution. Les résultats secondaires sont ; l'absence d'une différence significative entre
les réponses des différentes classes socioprofessionnelles ; (sexe, nombre de
formationsacadémiques. nombre de formationsprofessionnelles) par contre il a une différence
dans leurs réponses; (Age,  responsabilité occupée,  niveau éducatif ou académique).
Mots clés : le management du changement,  le changement de culture, le changement
dans la méthode de travail, le changement stratégique,  le changement technologique, la
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 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
  
 مقدمة الفصل.
 ،لتسهيل أداء الدهاـ بكفاءة كفعالية احتياجاتهايعد كقوؼ الدنشأة على إمكانياتها الداخلية من نقاط قوة تلبي 
 استخداـ في ركنةالدحتمية تطوير الدعارؼ ك ، الزمن قيد في ظل كاستدامتهازايا التنافسية كمسالعتها في خلق الد
، في حتُ تعيق نقاط الضعف تقدمها ما يستوجب الوقوؼ عليها كالقضاء على أسبابها، الأساليب الإدارية الحديثة
بيئة الأعماؿ من تطورات كتغتَات سريعة في   في ظل ما تفرضو كالتحديات التي تعيشها الدنشأة لأف الضغوطات
لحققت الدنشأة تغتَا لضو  استغلالذالو تم  تشكل فرص بديلة ح العديد من الفرص الإلغابيةكافة المجالات يطر 
 بزلق العديد من العراقيل بروؿ دكف تطورىا بل كقد تصل بها إلى الزكاؿ.ت تهديداكما لؽكن أف تشكل ،  الأفضل
لدتطلبات لرتمع الدعرفة كفقا  الاستجابةلتعتبر عملية التغيتَ أمر حتميا في ظل لزاكلة الدنشأة العمل على 
كالدراسات عنو مؤخرا لإلدامو بالعديد من الأساليب الإدارية الدعتمدة على  لأسلوب إدارم متميز كثر الحديث
ىو" إدارة التغيتَ" الذم يقود الدنشأة لضو ك  ألا، الثقافة كتكامل الدصالح، التقنية الحديثة، العنصر البشرم، الدعرفة
كالوصوؿ بها إلى بناء لرتمع  تُ العاملتُ كيقود الدوارد البشرية لضو التميز كالريادة في أداء الأعماؿبرقيق الجودة كبسك
 معرفي.
، كلقد تعددت الدراسات كتقاربت الدصطلحات في الدفهـو كتباعدت في التطبيق كتطابقت في الذدؼ
 :  ما يل لنحاكؿ الوقوؼ على بعض الدصطلحات التي تداخلت كمصطلح إدارة التغيتَ في
" إستجابة كنتيجة طبيعية للحراؾ كالنمو الذم لػدث في منظمات الأعماؿ كالقدرة : يعرؼ التغيتَ على أنو
 1كالإستجابة كىو الحالة الطبيعية في حياة الفرد كالدنظمات." على التكيف
الدتعلقة بالتغيتَ كالتي  " الإستخداـ الدنظم للمعرفة كالأدكات كالدوارد: في حتُ تعرؼ إدارة التغيتَ على أنها
 2تضمن للمنظمة القدرة على برقيق إستًابذية الأعماؿ."
كيعرؼ التغيتَ التنظيم  على أنو" تغتَ موجب مقصود كىادؼ ككاع  يسعى لتحقيق التكيف البيئ  
 3الداخل  كالخارج  بدا يضمن الإنتقاؿ إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل الدشكلات."
   
                                                          
 .13، ص. 3102الأردف،  ،إثراء للنشر كالتوزيع، إدارة التغيير والتطويرأحمد إسماعيل الدعاني كأخركف،  1
 .13نفس الدرجع السابق، ص. 2
 .933، ص. 8002الأردف،  ،إثراء للنشر كالتوزيع، السلوك التنظيمي مفاىيم معاصرةخيضر كاظم حمود الفرلػات كآخركف،  3
 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
  
كالإبذاىات كالقيم ككذا  عرؼ التطوير التنظيم  على أنو" إستًابذية متطورة للتعليم تستهدؼ تغيتَ العقائدبينما    
 1الذياكل التنظيمية لتتناسب مع الإحتياجات الجديدة."
إستًابذية تدخل شاملة تعتمد على جهد منظم يهدؼ إلى إحداث " : كتعرؼ التنمية الإدارية على أنها
تُ كفاءة كفعالية الجهات الإدارية لتطوير مقدرتها على التجديد كالتلاـؤ مع الدتغتَات التغيتَ بغية برس
 2"إقتصادية.-تشريعية-سياسية-علمية-السريعة"تقنية
" الجهد الذم يهدؼ إلى إدخاؿ تغيتَات أساسية في الأنظمة : في حتُ التطوير الإدارم يعرؼ على أنو
ة كتطوير العنصر البشرم كإستخداـ التقنيات الحديثة لتحستُ الأداء كبرقيق الإدارية العامة كفي الذياكل التنظيمي
 3الأىداؼ بكفاءة كفعالية." 
في حتُ ، ىو الإستجابة للأحداث اليومية التي تطرحها بيئة الأعماؿ العالديةكعليو إذا كانت عملية التغيتَ 
تغيتَىا لتتماشى كالطرح الدتجدد لبيئة الأعماؿ  دراسة السلوكيات كالقيم كالعمل علىالتطوير التنظيم  يركز على 
ليعد التغيتَ مشكلتا بذلك تغيتَا جذريا في الدعتقدات السائدة لبناء ثقافة التغيتَ تساىم في خلق لرتمع معرفي، 
إدارم مستخدـ لدواجهة تغتَت البيئة الخارجية من خلاؿ حل الدشاكل التي تطرحها كمعالجة  التنظيم  أسلوب
لتقـو التنمية الإدارية ، لى الدستول التنظيم  لخلق جو عمل يسمح بالتكيف كإستمرار نشاط الدنشأةالصراع ع
كضع إطار شامل للتغتَات أك ليهدؼ التطوير الإدارم إلى ، على تنمية الدشاريع الإدارية بدا لػقق الكفاءة كالفعالية
ل، في الدوارد البشرية، كفي التقنيات الحديثة بدا ما يصطلح عليو بالتغيتَ الجذرم كالذم يشمل التغيتَ في الذيك
ى  الدنهج الدتكامل كالدتميز لضماف تكامل الأىداؼ بتُ لتكوف إدارة التغيتَ  يساىم في برقيق الكفاءة كالفعالية،
ملية إمكانياتها كىو ما يؤدم إلى إستغلاؿ الفرص كلظوىا بإبذاه إلغابي من خلاؿ إتباعها لدسار عالدوارد البشرية ك 
  .الدنشأة لتشمل إدارة التغيتَ بذلك جل الدصطلحات السابقة الذكر التغيتَ،
 
 
                                                          
 .55، ص.5002الجزائر ،  ،دار ىومة للطباعة كالنشر كالتوزيع ،الإدارة وعملية إتخاذ القرارجماؿ الدين لعويسات،  1
 ،dia! psa.s/gro.raweha.m.www// :pttH 0=r&:نقلا عن ،6002/10/50الصادر بتاريخ: ،التنمية الإدارية كالإصلاح الإدارم عبد الرحمن تيشورم، 2
 ).4102/11/52الإطلاع (تاريخ 
 ق. 4241/30/11عبد الله بن لزمد السبيل، التطوير الإدارم كالحكومة الإلكتًكنية، بحث مقدـ لندكة الحكومة الإلكتًكنية، الدملكة العربية السعودية،  3
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 ىو لنجد أف الدفاىيم كالدصطلحات تباعدت أك تقاربت فإف طرؽ تطبيقها كإلغاد الدوارد كالكفاءات لذلك     
الدوارد البشرية القادرة على التعامل ظهور التقنية الحديثة كالبحث عن خاصة مع  ،لزور العملية الإدارية في الدنشأة
مع ىذه التقنية أك التي بستلك القدرة على الإبداع، لتتحوؿ الدنشأة تدرلغيا من الدفاع لأجل البقاء كالتكيف مع 
التغيتَات العالدية إلى القدرة على إحداث التغيتَ لإمتلاكها لسمات التنافس الدعرفي، كالتأثتَ في المحيط من خلاؿ 
التطرؽ إلى أىم الدفاىيم الدتعلقة بالتغيتَ كإدارة التغيتَ تم كمن خلاؿ ىذا الفصل ، ها لتقنيات إدارة التغيتَإستخدام
كما يربطها بغتَىا من الدفاىيم الحديثة في الإدارة كتطوراتها في ظل الإقتصاد الدعرفي من خلاؿ أربعة مباحث 
 : أساسية ى  كالتالي
 غيتَ.لداذا إدارة الت: الدبحث الأكؿ
 مدخل إلى إدارة التغيتَ.: الدبحث الثاني
 لظاذج إدارة التغيتَ.: الدبحث الثالث
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 المبحث الأول: لماذا إدارة التغيير. 
بذعلو يتأثر بالتغتَات لتختلف معها رغباتهم كتوجهاتهم كفقا لجدكؿ زمتٍ تصرفات كسلوكيات الأفراد بزتلف 
التقنية الحديثة خاصة التطورات التي ، الإقتصادية السياسية، ،الإجتماعيةالحاصلة في لزيطو في لستلف لرالاتها 
كالتي تطرحها لستلف الأنظمة تزامنا مع فتح المجاؿ للإستثمار  ،أنظمة الدعلومات ،لامست المجاؿ التكنولوج 
ل العائل  التشارك  إلى منشآت مصغرة كمنها إلى شركات عابرة للقارات، كلتنقل كتطور المجتمعات لتنتقل من العم
من نظاـ تسيتَم إلى نظاـ تسيتَم أخر حسب التوجو السياس  الذم تتبعو الدكؿ، لتحدث التغتَات على 
 .شكلت ثركة في جميع الديادينالدستول الكل  كعلى الدستول الجزئ  تطورات 
 التغيير.دوافع : المطلب الأول
الدؤسسة) إشكالية لدل الدنشأة في ظل ما تفرضو بيئة الأعماؿ من ، ( المحيط، الكفاءة)، تطرح الثنائية (الدركنة
كلزاكلة الدنشأة إبزاذ القرارات السريعة السليمة للإستفادة من الفرص نظرا لتحديات كاقع ، ظركؼ عدـ التأكد
على  ليعد إعتماد الدنشأة، ص الوقت الدستغرؽ في إلصاز الدهاـالذم تعايشو الدنشأة لتقلي التقنيات الحديثة
 كمنو دفع الدنشأة للتقدـ كالإستمرار. القدرة على الإبداع كالإبتكار الإمتلاكه الكفاءات البشرية
 بيئة الأعمال.و  المنشأة: أولا
دلالة على 5381سنة  "tnennorivnE"" أكؿ من إستخدـ مصطلح  ereilehT.S "يعد العالم الفرنس  
 من الإنسافب لػيط أم أنو كلما، المحيط الذم تعيش فيو الكائنات الحية مبينا تلك الرابطة القوية بتُ الكائنات
ا فيه يؤثر كالتي هاكالدي كالصخور حية غتَ عضوية غتَ كمكوناتاف كالحيو  النباتات: مثل حية عضويةات مكون
 "msocorcimA sa ekaL ehT"بكتابة مقالة بعنواف6891سنة  "sbroF"، ليقـو العالم1بها كيتأثر الإنساف
أشار إلى العناصر الدؤثرة في الحياة البحرية كالتي تؤثر على العناصر الحية الأخرل، ليتم التوسع في مفهـو  حيث
لتليها فيما بعد  ليشمل الكائنات الحية كلزيطها، "yelesnaTعلى يد العالم" 9391،5391البيئة أكثر سنة 
في لراؿ علم " mudO"ك" namedniLالعديد من الدقالات كالكتب لكن أكثرىا تأثتَا كاف على يد كل من"
 2البيئة.
                                                          
 .082، ص. 0102 ،، عمافكالتوزيعدار أسامة للنشر  ،الإدارة الفندقية والسياحيةعبد الكرنً حافظ،  1
 .10،ص.2102العراؽ،  جاسم لزمد سلطاف الشمرم، لزاضرة حوؿ النظاـ البيئ ، كلية العلـو : قسم علـو الحياة، جامعة بابل للبنات، 2
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 كالاجتماعية الطبيعية النظم لرموعة" :السويد في      عاـ البيئة  عن الدتحدة للأمم الدكلي الدؤبسرها كيعرف
 .1نشاطهم" فيها كيؤدكف زادىما منه يستمدكف كالتي، الأخرل كالكائنات الإنساف فيها يعيش التي كالثقافية
للقول الدؤثرة على أداء الدنظمة لكوف البيئة الخارجية تشمل على البيئة العامة كالبيئة  ك"تشتَ البيئة الخارجية
 2المحددة كالتي لذا تأثتَ مباشر على قرارات الددريتُ كالإجراءات ذات الصلة الدباشرة لتحقيق أىداؼ الدنظمة." 
لجأ إلى التكيف كالتجاكب تف، تفاعل معهاالحية كت اتإذف ى  لرموع التغتَات التي تؤثر في الكائن البيئة 
على إلغاد الحلوؿ كالتغيتَ للتأثتَ في البيئة المحيطة بدا يتناسب  العملأك  ،كتأدية لستلف الأنشطة كفقا لقيودىا
 كالوضع القائم.
، ...)،تكنولوجية، إقتصادية، الدنشأة تتأثر بالدتغتَات العامة( سياسية: تحليل البيئة الخارجية والداخلية - أ
، منافستُ، في حتُ الدتغتَات الخاصة( موردين، كالتي يصعب التحكم بها كالتأثتَ عليها بحكم شموليتها على الكل
لى برليل بيئتها لؽكن للمنشأة التأثتَ فيها بنسب متفاكتة لذا يعد لزاما على الدنشأة العمل ع ، ...)، كسطاء
 3: حيث يسمح برليل البيئة الخارجية بدا يل ، الخارجية كالداخلية
توفتَ الدعلومات الضركرية لتحليلها كتوجيهها في مصلحة التسيتَ الجيد لأنشطة الدنشأة شرط أف تكوف  -
 ىذه الدعلومات صحيحة.
 صياغة الأىداؼ كالتي بزضع لدراسة البيئة الخارجية لغرض تعديلها. -
صياغة إستًابذية الدوارد حيث يساعد فهم الدتغتَات البيئية الدختلفة في بياف الدوارد الدتاحة ككيفية الإستفادة  -
 منها.
توسيع النطاؽ الدتاح أماـ الدنشأة أين تسهم دراسات البيئة في برديد نطاؽ السوؽ الدرتقب كلراؿ  -
ود الدفركضة على الدنشأة القي ،ظركؼ التوزيع، دماتالدعاملات الدتاحة أمامها سواء تعلق الأمر بالسلع أك الخ
 قانونا.
كما أنها تساعد ،  دراسات البيئة في بياف ألظاط السلوؾ الإنتاج  كالإستهلاك  للأفراد كالمجتمعات مسالعة -
 كبرديد الدخاطر التي لغب بذنبها.، في صياغة رسالة الدنشأة كلراؿ عملها
                                                          
العدد الثالث  ، سوريا،مجلة جامعة دمشق، "ميدانية في لزافظة دمشق)كاقع الدفاىيم التًبوية البيئة في مناىج التًبية الإسلامية( دراسة "عارؼ أسعد جمعة،  1
 .109، ص.1102، )72لمجلد (كالرابع
2
 .32.p ,2002 ,yesreJ weN ,cni.llah-ecitnerp ,tnemeganaM retluoC ,yraM dna snibboR nehpetS
 . 14ص. ،7002، كرقلة، العدد الخامس،مجلة الباحث،"الإستًابذيةأثر برليل البيئة الخارجية كالداخلية في صياغة "الطيب داكدم،  3  
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لتواكب  ة يساىم في الوقوؼ على نقاط القوة كالضعف كتعديليهافي حتُ لصد أف برليل البيئة الداخلي
كالتي تتطلب من الدنشأة توفتَ ، كمتطلبات البيئة الخارجية كالإستفادة من جميع الفرص الدطركحة متغتَات التسيتَ
 الدؤىلة كالقادرة على الإبداع في ظل كجود علاقات جيدة يسودىا التعاكف. الدوارد البشرية
من خلاؿ الإعتماد على ىيئات الرقابة كالتدقيق الداخل  الدتوفرة كيعد الوقوؼ على برليل البيئة الداخلية 
الددرجة في الذيكل التنظيم  كالتي من مهامها برديد نقاط القوة كنقاط الضعف بدا يسمح من إدراج خطة عمل 
تطوير الدنشأة، كالعمل على معالجة نقاط الضعف  قائمة على تعزيز نقاط القوة بطريقة تؤثرا إلغابيا على في مسار
لتفادم الوقوع في الأخطاء كمعالجو الإلضرافات، كىذه الخطة لا لؽكن تطبيقها على أرض الواقع إلا بتوفر الدوارد 
جددة الدتلزاكلة لتدارؾ الدتغتَات  التي بستاز بحالة عدـ التأكد متطلبات البيئة الخارجيةالبشرية الكفؤة التي تراع  
كىو ما يفرض على الدنشأة ، كالحفاظ على الحصة السوقية كتوسيعها كالإستفادة من تكلفة الفرصة البديلة، بسرعة
 منهج لضو تبتٍلذا التوجو ، لتغتَات بيئة الأعماؿإتباع الأساليب الحديثة في التسيتَ لتصبح أكثر مركنة كإستجابة 
 تطورات اليومية.لؽكن الدنشأة من التكيف مع الإدارة التغيتَ 
، المجتمع، تتعدد كبزتلف الأسباب التي تدفع الفرد: الأسباب الداخلية والخارجية الدافعة للتغيير - ب
، رأس مالذا، حجمها، كبزتلف الأسباب الدافعية للتغيتَ من منشأة لأخرل حسب نشاطها، الدنشأة لضو التغيتَ
كمن بتُ الأسباب الدكافع الدؤدية لإحداث التغيتَ،  من الخارجيةكتعد متغتَات التسيتَ كضغوط البيئة ، إمكانياتها
 1: التي تقود الدنشأة للتغيتَ نذكر
لتتماشى  تغيتَ الأنظمة كالتعليمات، أسباب التغتَ في الدنشأة قد تكوف من بتُ: الأسباب الداخلية 
كما يعد ،  باح كإرتفاع التكاليفاض الأر فإلط، إلطفاض مستول الأداء، كالتطورات الحاصلة كللحفاظ على الدوارد
 إرتفاع معدؿ دكراف العمالة كإلطفاض معنوياتهم مؤشر ضركرم للقياـ بعملية التغيتَ.
قد ترجع أىم ىذه الأسباب إلى العوامل السياسية الدتمثلة في إصدار التشريعات : الأسباب الخارجية 
 الدنشأة على إحداث التغيتَ للإستفادة من جملة القراراتبرديد الأسعار لتعمل ، الإعانة، خاصة ما تعلق بالضريبة
كالعملاء كالدوردين أيضا تدفع الدنشأة لضو إحداث التغتَ عن طريق تعديل طرؽ  الدنافستُ، كتوجهيها لصالحها
كلا بد أف تكوف حجم التغتَات تتناسب ، تطوير القدرة على التفاكض، تطوير الدهارات الإتصالية، تقدنً الخدمة
 كلؽكن تلخيص الأسباب الدافعة لعملية التغيتَ في الشكل التالي.، جم الظركؼ الإقتصاديةكح
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 .من إعداد الطالبةالمصدر:              
 التغيتَ التي تفرضها الضغوطات الخارجية لبيئة الأعماؿإف عملية "nannah leahciMك في ىذا الإطار تؤكد"
لذا لا بد من التعلم كالقياـ بعمليات التنبؤ اللازمة لدواجهة التحديات كالسيطرة ، لؽكن أف تعرض الدنشأة للخطر
  1.على الأزمات
 .ظهور نظم المعلومات الإدارية: ثانيا
لددة من الزمن في التنظيم الإدارم لدختلف قطاعات الدكلة بعدما ساد الإعتماد على نظاـ التوثيق الورق       
كما نتج عنها من تراكم الدعلومات التي برتاج كقت كبتَا لتصنيفها كمعالجتها كإبزاذ القرارات، إضافة إلى إمكانية 
دة تلف أك ضياع بعض الوثائق الدهمة كىو ما أدل إلى تعقد الأنشطة الإدارية، ما جعل التوجو لضو برستُ جو 
العمل الإدارم بدا يكفل الكفاءة كالفعالية في أداء الوظائف كمنو إبزاذ قرارات سليمة تعتمد على نظم الدعلومات، 
 : كيعرؼ نظاـ الدعلومات على أنو
فه  تقدـ ، تم تصميمو لدعم العمليات كالإدارة ككظائف قرارات الدنشأة، " نظاـ قائم على الحاسوب  -
 2القرار."الدعم الدعلوماتي لصناع 
"تفاعل لرموعة من الدوارد الدختلفة من الأشخاص كالبيانات كالعمليات كتكنولوجيا الدعلومات لتطوير  -
 3كبرستُ الأداء كدعم إحتياجات متخذم القرار بإمدادىم بالدعلومات في الوقت الدناسب."
 
                                                          
1
 .30.p ,7002 ,siraP ,ytisrevinU notecnirP ,tnemeganaM roivaheB noitazinagrO ,nannaH .M
2
 enil el rioV        no deussI ,metsyS noitamrofnI tnemeganaM a gnihsilbatsE ,avedhcaS.K.P dna hsemaR.A 
 .20p ,              el érépucéR ,yrotsiH gnisworB,mth.koe0385w/20385w/pcrcod/gro_odf.www// :pttH : lru
جامعة بسكرة، العدد  ،مجلة كلية الآداب والعلوم الإنسانية، "الدوارد البشرية في تقييم أداء الدوارد البشرية دكر نظاـ معلومات إدارة"زكاكم صورية كتوم  ميلود، 3
 .30السابع،ص.
 تغير توجهات الأفراد
متطلبات التقنيات الحديثة و التغير في 
 سوق العمل
 والإقتصادية السياسية تغير الأنظمة 
 المنشأة
تحديد الهدف الإستراتيجي / 
 والأىداف الفرعية.
 تحديد معايير تقييم الأداء./ 
ح القانون الداخلي واللوائ/ 
 التنظيمية.
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ع البيانات لإستخدامها "نظاـ من الأفراد كالدعدات كالإجراءات كالدستندات ككسائل الإتصاؿ الذم لغم -
 1في التخطيط كالدوازنات التخطيطية كفي المحاسبة كالرقابة كغتَىا من الأعماؿ الإدارية." 
للوصوؿ إلى  كبززينها جميع أقساـ الدنشأة كمعالجتهاالواردة من  نظاـ الدعلومات إذف نظاـ يعتٌ بجمع البيانات 
 معلومات مفيدة تسمح بإبزاذ القرارات. 
 ): نظم المعلومات30شكل رقم (
 .51ص. 0102السعودية،  ،الدنشورات الجامعية ،نظم المعلومات الإدارية: لزمد بن أحمد السديرم، المصدر        
، تصنيف، جمعمدخلات النظاـ الدتمثلة في لصد أف عملية ، نظم الدعلوماتالدتضمن  )30من الشكل رقم( 
الحصوؿ  بواسطة الحاسوب لشا يساىم فيمعالجة البيانات كإستًجاعها  البيانات كمرحلة أكلى تليها عملية برليل
أف إستخداـ الآلات الرقمية الحديثة إلا ، إبزاذ القراراتتف  بأغراض  معلومات مفيدة على لسرجات في شكل
برمل العديد من الدزايا ألعها ما تعلق بإدارة الوقت كتقليل الجهد اليدكم ما يسمح بالتفكتَ في لرالات من شأنها 
النمو الذائل للمعلومات في أشكالذا الرقمية كالذم يعد  لنجد من جهة ثانية، من جهة أف بذلب عائدا للمنشأة
كىو ما يفرض على الدنشأة تبتٍ إستخداـ التقنية ، لة تلف الدعلومات الرقمية أك التعرض للقرصنةبرديا خطتَا لسهو 
 كتدريب الدوارد البشرية لإستخدامها.الحديثة 
 
 
                                                          
 .15الإسكندرية ، (د.ت.ف) ، ص. ،دار الجامعة الجديدة للنشر، إقتصاديات نظم المعلومات المحاسبية والإداريةصلاح الدين عبد الدنعم مبارؾ، 1
 مراقبة عمل النظاـ
 بززين البيانات
 معالجة البيانات لسرجات النظاـ (الدعلومات) مدخلات النظاـ( الدوارد)
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أنها تؤثر على القطاعات  5002سنة  "nitraM"حيث يرل  كعليو يؤثر نظاـ الدعلومات على بيئة العمل
ككذا زيادة المجاؿ الجغرافي للأسواؽ الذم ، الدركنة في الإستخداـ، الدختلفة من خلاؿ شكل الدنتجات أك الخدمات
بأف ظركؼ السوؽ كالدنافسة الدكلية  6002سنة  "nismaK dna duaDفي حتُ بتُ"، تعمل فيو الدؤسسات
زيادة ، كالإستجابة السريعة  للمنشآتلتي بدكرىا تصف الدزايا الإستًابذية زادت من ألعية نظم الدعلومات كا
نظم الدعلومات بأنها تؤدم إلى زيادة كفاءة التنسيق بتُ  "inisaP"في حتُ كصف، الكفاءة كالفاعلية في العمل
 1الفركع في الدنشأة كالتفاعل بتُ لستلف أطرافها. 
معالجة البيانات كىو نظاـ ركتيتٍ لؼتص بدعالجة الدعاملات  كما لصد أف نظاـ الدعلومات يقسم إلى نظم
كيعتمد على عملية إدخاؿ البيانات في ملفات كيتم بززين ىذه الدلفات كبرديثها أثناء ، التجارية كحفظ السجلات
 كما يعاب على ىذا النوع من نظم الدعلومات أنها غتَ مرنة كلا تواكب تغتَات بيئة، ركتينيةمعالجة عمليات 
أما النوع الأخر من نظم الدعلومات ىو نظم الدعلومات الإدارية كالتي أستحدث لدواجهة الطلب على ، الأعماؿ
الدتوفرة لدل  الدعلومات الكثتَة من قبل الرؤساء كلؽكن لذذا النظاـ القياـ بعمليات التنبؤ كالإستفادة من الدهارات
 : كيعرؼ نظاـ الدعلومات الإدارية على أنو،2برتاجها الإدارة التي يقـو بتوفتَ جميع الدعلوماتكما ،  الدوارد البشرية
"نظاـ منهج  لزتسب قادر على تكامل البيانات من مصادر : "على أنها يعرفها "جماؿ الدين لعويسات -
 3لستلفة بقصد توفتَ الدعلومات الضركرية لإبزاذ القرارات الإدارية."
-
مادية كإدارية متكاملة تعمل ضمن سياؽ ، بشرية، تقنية، تنظيمية"بيانات  "سعد غالب ياستُ" يعرفها  
 4منظم كمنسق لدعم عمليات كأنشطة الإدارة كعلى كجو الخصوص عمليات إبزاذ القرارات."
كعليو نظاـ الدعلومات الإدارية نظاـ قائم على جمع البيانات من مصادر لستلفة لتوفتَ معلومات تعمل على  
 كإبزاذ القرارات الدناسبة.التنسيق بينها ك  دعم أنشطة الإدارة 
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 .931.ص ،2102، (د.ـ.ف)، العدد السابع كالعشركف، للأبحاث ولدراسات
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 .67، ص.0002، الأردف، دار الدناىج للنشر كالتوزيع، تحليل وتصميم نظم المعلوماتسعد غالب ياستُ،  4
 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
   










 .(بتصرؼ)01، الدملكة العربية السعودية، ص.نظم المعلومات الإداريةالدهتٍ، الدؤسسة العامة للتدريب التقتٍ ك المصدر: 
 لصد أف نظاـ الدعلومات الإدارية يعتمد على، الإداريةنظم الدعلومات  الدتضمن )40من الشكل رقم(
كذلك ف طريق الإدخاؿ اليدكم للمعلومات الواردة في الوثائق الدختلفة  تارلؼيةالبيانات القاعدة  مدخلاتو ببناء
 بززيند الأكلية منها كالدختبرة الدتعلقة خصيصا التقارير التحليلية الدلخصة كالدتعلقة بنشاط الدنشأة، لتم فيما بع
  إبزاذ القرارات. كمن ثم معالجتها كإخراج معلومات مفيدة تستخدمها الدنشأة في الدعلومات
إذا كانت الفعالية ى  الأداء الصحيح للأنشطة لتحقيق الأىداؼ : فعالية نظم المعلومات الإدارية - أ
برقيق الأىداؼ بصورة مبسطة فإف الفعالية في نظاـ الدعلومات الإدارية ى  مدل مسالعة النظاـ في ، الدسطرة
 1: كتتلخص فعالية نظم الدعلومات الإدارية ضمن المحاكر التالية، بزتصر الوقت كالتكلفة
كلػدد الفعالية بأنها الددل ، كىو الددخل الأكثر شيوعا في الإستخداـ: مدخل الهدف(المخرجات) -
 الذم لؽكن النظاـ من برقيق أىدافو.
                                                          
المجلة ، "فاعلية نظم الدعلومات الإدارية كأثرىا في إدارة الأزمات: دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الأردنية"شاكر جار الله الخشالي كلز  الدين القطب،  1
 .82-72، ص ص .7002، )المجلد الثالث(الأكؿ  العدد الأردنية في إدارة الأعمال،
  SIMنظم المعلومات الإدارية
 قاعدة البيانات التاريخية
 التوجيو
 توجهات العملاء
 التقارير التحليلية الدلخصة
 شبكة خدمات الأنتًنت
 شبكة العملاء
 البيانات الدختبرة مراقبة النظاـ إدخاؿ يدكم
 بيانات قبل المعالجة
 المعلومات المنتجة
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كتتحدد الفاعلية ، بردد الفعالية في إطار موقع النظاـ من البيئة الخارجية: مدخل الموارد( المدخلات) -
 القدرة على الحصوؿ على الدوارد النادرة كبرل الددخلات لزل الدخرجات ذات الألعية. في
ترتبط الفعالية في ىذا الددخل بدنفعة كمصلحة الدشتًكتُ من : المدخل الإيكولوجي( رضا المشتركين) -
 خلاؿ توقعاتهم.
يستند ىذا الددخل إلى قاعدة الندـ بعد أف يتم تصنيف الدشتًكتُ إلى فئات : مدخل العدالة الإجتماعية -
 لزددة.
ينظر ىذا الددخل إلى الفعالية على أنها مكافئة للصحة الداخلية للنظاـ كسلامة : مدخل العمليات -
 عملياتو كإجراءاتو الداخلية.
يكمن الدكر الإستًاتيج  لنظم الدعلومات الإدارية في : اريةالدور الإستراتيجي لنظم المعلومات الإد - ب
 1: كقوفنا على ألعية النقاط التالية
الإستثمار في تكنولوجيا نظم الدعلومات في الدساعدة على  حيث يسهم: تحسين الكفاءة التشغيلية -
كبناء ، السلع كالخدماتكالتي لؽكن أف تسمح للمنظمة بتخفيض التكاليف كبرستُ جودة إيصاؿ ، برستُ الكفاءة
تسهم في مواجهة تهديدات  إضافة إلى أنها، علاقات جيدة كفعالة مع العملاء كبرستُ جودة الخدمات الدقدمة لذم
 الدنافسة.
لؽكن أف ينتج الإستثمار في تكنولوجيا نظم الدعلومات إنتاج سلع : دعم الإبتكار في المنظمةإسناد و  -
 لدخوؿ إلى أسواؽ جديد.كخدمات كأساليب جديدة تساىم في ا
بسكن تكنولوجيا نظم الدعلومات من بناء مصادر معلومات إستًابذية : بناء مصادر معلومات إستراتجية  -
برستُ كفاءة عملياتها الداخلية عن طريق إقتناء البرلريات كتطوير شبكات ، على إقتناص الفرص تعمل من خلالذا
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 .تطور النظم الخبيرة: ثالثا
في أكائل الستينات بالاىتماـ بتقدنً ميكانيزمات التفكتَ القائمة على  "uabnegieF drawdE"بدأ 
كقد ، لرموعة الدعطيات الدتوفرةكالإشكاؿ الذم كاجهو ىو كيفية كضع أحسن فرضية تعبر على ، الاستنتاج كالخبرة
كالخاص بدجاؿ      "سنػة  lardneDأدت الرغبة في لظذجة ىذا النوع من السلوؾ العلم  إلى ظهور مشركع " 
مهمتو برليل كبرديد الذيكل  "، drofnatSالكيمياء كىو أكؿ نتيجػة للبحث في الأنظمة الخبيػرة في جػامعػة " 
بنفس الجامعة أكؿ نظاـ خبتَ في لراؿ الطب مهمتو التشخيص      ظهر سنة ك ، الكيميائ  للعناصر الددركسة
،  كبذلك ظهرت مبادرة لتطوير كسائل جديدة لتمثيل الدعارؼ في لستلف الديادين الخاصة، الطبي كتوصيف الدكاء
إنتاج كقد توصلت إلى  "، nomiS lleweNكما ألصزت بحوث تهتم ببرىنة النظريات كحل الدشاكل على يد "
 1قواعد نظرية لدنهجية الأنظمة القائمة على قاعدة الدعارؼ.
تعرؼ النظم الخبتَة على أنها أنظمة حاسوبية برلرية متطورة مصممة لتنفيذ مهاـ متعلقة بالخبرة البشرية في ك 
 2: كمن أمثلة ىذه النماذج في لراؿ التسيتَ لصد، نطاؽ لزدد من التطبيقات
باستعماؿ مراحل زمنية يضع لسطط إنتاج  "، SISI"كمراقبة الإنتاج في الورشةنظاـ خبتَ لستص في تسيتَ  -
 كيشكل التًتيبات بالأخذ بعتُ الاعتبار القيود.
كضع برت تصرؼ شبكة التوزيع كىو نظاـ للصيانة ،     سنة  " spilihP" طور من طرؼ  ": ysseS" -
إلى قاعدة الدعارؼ التقنية لتشخيص حالات العطل كالقياـ  letiniMكيسمح العبور بواسطة ، الصناعية
 .بالتصليحات
كدكره يتمثل في الضبط الأمثل كتصحيح ، ىو نظاـ خبتَ لتسيتَ الإنتاج بدساعدة الحاسوب :"rocarT"   -
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 .50ق، ص.    الرياض، ، شبكة الألوكا، "كالتًبوية كالدعوية الختَية توظيف الأنظمة الخبتَة في خدمة العلـو الشرعية"عبد الله بن مبارؾ أؿ سيف،  2
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النظم التي تعمل كمساعد حيث ، تصنيف النظم الخبتَة فه  تصنف إلى ثلاثة أشكاؿ رئيسيةأما ما تعلق ب
يقـو النظاـ بدساعدة الدستخدـ في برليل بعض الأعماؿ كقراءة الخرائط كالرسومات النابذة عن معدات التنقيب 
ف يناقش الدشكلة مع النظاـ أما النوع الثاني النظم التي تعمل كزميل تسمح ىذه النظم للمستخدـ أ، عن البتًكؿ
في حتُ النوع الأختَ ىو النظم التي تعمل  ، كيطرح الأسئلة عليو كما لؽكن للمستخدـ أف يصحح مسار النظاـ
كخبتَ كفي ىذه الحالة يقـو الدستخدـ بتنفيذ أكامر النظاـ دكف مناقشة لأف خبرة النظاـ أفصل من خبرة 
 1الدستخدـ.
الإدارية كالنظم الخبتَة الدستخدمة في العديد من المجالات في تقدنً معلومات    كعليو لصد أف نظم الدعلومات 
تستخدـ لأغراض إبزاذ القرارات الحالية كبرديد التوجهات الدستقبلية، كالعمل أيضا على إلغادىا حلولا للمشاكل 
تعزيز موقع الدنشأة في القائمة من خلاؿ طرحها لمجموعة من البدائل، كالتنبؤ بدا سيحدث في بيئة الأعماؿ ل
القدرة على إستغلاؿ التقنيات الحديثة بسكنها من  الأسواؽ الحالية كدخولذا لأسواؽ جديدة نظتَا لدا بسلكو من 
الوصوؿ إلى الأىداؼ الدوضوعة مسبقا، كرغم التكاليف الباىظة التي تتحملها الدنشأة من جذب كإستخداـ 
أنها تشكل عائدا في الدستقبل من التحل  بالدركنة كالتكيف السريع مع بيئة للتقنيات الحديثة في الوقت الحالي إلا 
 الأعماؿ. 
كيساىم نظاـ الدعلومات من خلاؿ الإستثمار في تكنولوجيا الدعلومات ذات الإندماج الثلاث  الأطراؼ بتُ 
 2: لإستًابذيتها التنافسية من خلاؿكالحواسيب ككسائط الإتصاؿ الحديثة في برقيق الدنشأة  الإلكتًكنيات الدقيقة
طريق تقليل تكاليف العمليات  م في زيادة الكفاءة الإنتاجية عنحيث يساى برستُ الكفاءة الإنتاجية -
 كبرستُ مستول الجودة.
إستحداث ، تقدنً خدمات جديدة، برقيق الإبداع في العمل من خلاؿ الدسالعة في تطوير منتجات -
 ءة عالية.أساليب جديدة للعمل ذات كفا
بناء موارد تكنولوجيا معلومات إستًابذية من خلاؿ إستخداـ نظم الدعلومات الدطورة الدعتمد على  -
للحصوؿ على موارد إستًابذية ذات مزايا ، الحاسوب كتعيتُ الدوارد البشرية الدختصتُ في لراؿ نظم الدعلومات
 متعددة. 
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ترتبط أساسا بنوع التكنولوجيا الذم يعتمد على الكفاءات  كما يعد إنتقاؿ الدعرفة كالثقافة التكنولوجية التي
كمن أجل مواكبة التقدـ التكنولوج  كالإستفادة من تأثتَاتو ، الإدارية كنظم الدعلومات الدنتجة للمعلومات الدفيدة
 1:الإلغابية لا بدمن إتباع الإجراءات التالية
نيات الحديثة كإستخدامها في الوظائف خلق بيئة العمل التكنولوج  أم غرس لرموعة الطرؽ كالتق -
 الدختلفة للمنشأة مع التًكيز على كجود الكفاءة الدؤىلة.
التصميم الصناع  أم الإستفادة من نظم الدعلومات كإبزاذ القرارات اللازمة التي تسمح بحل أكبر عدد  -
كالمحافظة على فكرة ، واجههابرديد الدعوقات كالصعوبات التي ت إضافة إلى، من الدشاكل التي تواجهها الدنشأة
لدواكبة لرموع  كالإبتكار التكنولوج  كتقدنً أفضل الطرؽ الدساعدة على التطور، القيادة الصحيحة للمشركع
 العمليات الداخلة في حركة الدنافسة العالدية.
الإبداع كقيادة تغيتَ سلوؾ الدورد البشرم بالإعتماد على نظم معلومات تسيتَ الدوارد البشرية القادر على  -
 السلوؾ بطريقة إلغابية لضو التغيتَ.
كعليو يرتبط التغيتَ بالتقدـ التكنولوج  خاصة التقدـ التكنولوج  الدعتمد على الكمبيوتر في العديد من 
إدارة الدوارد  قيادة، نظم الرقابة كالتخطيط، الإتصاؿ داخل الدنظمة، تنظيم العمل، النواح  كخدمة العملاء
، كالدنشات كيفرض التقدـ التكنولوج  إستمرار الحاجة للتعلم كالتأقلم كالإبداع من قبل الأفراد كالجماعات، البشرية
 2: الضبابية كالتي تتًجم إلى الدعادلة التاليةب لتقدـ التكنولوج  يفرز عالم يوصفكا
 elbignatnI *ytivitcennoC *deepS =rulB
إيصاؿ كل ش ء بالدنشأة :ytivitcennoC ، في جميع أمور الدنشأة بنفس الوقت الحقيق  التغيتَ :deepS
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بعدما كانت الدنشآت الإقتصادية تعمل في بيئة أعماؿ بستاز بالإستقرار كثبات معطياتها  في لرالاتها 
، كتوجهات متعامليها كالعائد لتوجيو نشاطها ضمن إقليم لزدد لؼدـ توجهاتها، كالاقتصادية الاجتماعيةالسياسية، 
ستقرار كحدكث الأزمات كزكاؿ منشآت كقياـ لتشكل العولدة كتداعياتها الدختلفة ثورة أدت إلى حالة عدـ الإ
أخرل، ما جعل ضركرة إستحداث تغتَات جذرية على مستول الدكؿ، الدنشآت، الأفراد لا مفر منو بحيث يتم 
التغيتَ على مستول الأفراد بزيادة الوع  كبرديد توجهاتو حسب التغتَات الحاصلة في المجتمع سواء في الإنتاج أك 
على نظم  اعتمادىاالتوجو لضو الإستثمار، في حتُ شكل التغيتَ على مستول الدنشآت ضركرة الإستهلاؾ أك حتى 
إلى دكؿ متقدمة كدكؿ  انقسمتالدعلومات كالتكنولوجيا الحديثة كالنظم الخبتَة، أما على مستول الدكؿ فنجدىا 
 سائرة في طريق النمو.    
 .المطلب الثاني: التغيير: الأنواع والمجالات
سع  الفرد إلى العيش في بيئة مستقرة لتحقيق التوازف بتُ حياتو على الدستول الإجتماع  من علاقاتو إف 
ككما يسعى الفرد  ،العامة كالأسرية كعلى الدستول العمل  من ترقية في الدنصب كالإستفادة من التحفيزات الدقدمة
وقية الحالية بدا يساىم في المحافظة على نسبة لتحقيق التوازف لصد الدنشأة كذلك بالسع  للحفاظ على حصتها الس
برققو بسبب التغتَات التي غتَ أف ىذا التوازف كالاستقرار يشكل نظاـ مثالي لا لؽكن  الأرباح المحققة سنويا،
في مقولتو " إف  "aijroG adniL، حيث يشتَ"القصتَة، الدتوسطة كحتى الطويلة منها الآجاؿفي  الزمن يفرضها
ما لغعل التوجو لضو تبتٍ منهج جديد يتمشى كالتغتَات الحاصلة على نقطة التوازف كالتعادؿ ى  مؤشر للموت"، 
أك تطبيق أساليب جديدة لمجرات التغتَات الحاصلة في المجاؿ التكنولوج  كالإستثمار في  باستحداثجميع الأصعدة 
 في ظل قيد متغتَات بيئة الأعماؿ كقيد الدوارد الدتاحة.   الديناميكيةود لضو اللاملموس لتبتعد الدنشأة من نقطة الجم
 .ماىية التغيير -أولا
في الحياة العامة كفي الدراسات الأكادلؽية لكونو ظاىرة  الاستخداـمصطلح متكرر  "egnahc"التغيتَ 
مصاحبة للحياة اليومية تؤثر في حياة الأفراد، الدنشآت كالدكؿ لتؤثر ىذه الظاىرة في مسار الدنشآت إما بالإفلاس 
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 يعرؼ التغيتَ على أنو: ، تعريف التغيير - أ
بحيث تكوف لستلفة عن كضعها ، حسب"درة عبد البارم" " عملية إدخاؿ برستُ أك تطوير على الدنظمة -
 1لتتمكن من برقيق أىدافها بشكل أفضل."، الحالي
التغيتَ على أنو" التحرؾ من الوضع الحالي الذم نعيش فيو إلى كضع مستقبل   " nosnoboR"حسب  -
 2أكثر كفاءة كفاعلية."
"التغيتَ على أنو" التبديل الدلموس الذم يطاؿ أجزاء كجوانب عمل  حسب "حسن إبراىيم بلوط -
 3الدنشأة"
نظمة على حل " التغيتَ بأنو" جهد كنشاط طويل الددل يهدؼ إلى برستُ قدرة الد hsnerF"حسب -
مشاكلها كبرديث ذاتها من خلاؿ إدارة مشتًكة متعاكنة كفعالة لبيئة التنظيم تشدد على العمل الجماع  
 4الشامل."
الأحداث الدستمرة عبر الزمن ماضيا، حاضرا كمستقبلا كالتي تشكل فيها  كمنو لؽكن أف نعرؼ التغيتَ على أنو
الأحداث نقطة بروؿ تستوجب بزل  الدنشأة على الركتتُ اليوم  لقيامها بأعمالذا لضو إستحداث أساليب جديدة 
 تراع  التغتَات الحاصلة في المجاؿ الذم تنشط فيو.
تحديات الرئيسية لكل إدارة مهما كانت طبيعة الدنشأة  بإعتبار التغيتَ من ال: فوائد إعتماد التغيير - ب
 5: كونها بزضع لتأثتَ العوامل الداخلية كالضغوطات الخارجية فهو يكتس  ألعية بالغة نذكرىا في بعض النقاط
عملية التغيتَ تأتي بالجديد لتختف  بذلك اللامبالاة كالركتتُ الذم يقتل : الحفاظ على الحيوية الفاعلة -
 الإبداع.
لأف إحداث عملية التغيتَ في الدنشأة تؤدم إلى كجود فريق مؤيد للتغيتَ كفريق : الابتكارتنمية القدرة على  -
 مقاـك للتغيتَ.
                                                          
 .84، ص . 3002، الأردف ،دار كائل للنشر كالتوزيع ، التطوير التنظيمي أساسيات ومفاىيم حديثةموسى اللوزم،  1
 .71، ص.1102الأردف ،  ،دار الراية للنشر كالتوزيع، إتجاىات حديثة في إدارة التغييرسيد سالم عرفة،  2
 .71، ص.1102لبناف،  ،النهضة العربيةدار ، المبادئ والإتجاىات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراىيم بلوط،  3
 ).4102/21/20( تاريخ الإطلاع، moc.buotuoy.www// :pttHنقلا عن:، 3102/40/80الصادرة بتاريخ: لػضية سملالي، إدارة التغيتَ، 4
 .17، ص.0102التوزيع الأردف ، ك  أسامة للنشر دار، التطوير الإداري استراتيجياتثركت مشهور،  5
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، لػث التغيتَ على التحفيز كإزكاء الرغبات كالدكافع لضو التغيتَ كالإرتقاء كالتطوير: الرغبة في التطوير -
التجديد كتطوير ، عمليات الإصلاح كمواجهة الدشكلات كمعالجتهابرستُ العمل كذلك في العديد من الجوانب( 
 القول الإنتاجية القادرة على الإنتاج كالعمل.) 
عملية إدارة التغيتَ بطريقة منهجية تواكب جميع التغتَات الحاصلة أك التأقلم معها : التوافق مع الدتغتَات -
 ضمانا لمحاكلة التوافق مع التكنولوجيا كعولدة التجارة.
 التغيتَ يقض  على الركتتُ كيدفع الفرد لضو الابتكار كمنو تقدنً أداء أفضل.: برستُ الأداء -
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لصد أف الدنشأة تقـو بإعتماد التغيتَ كضركرة للبقاء أك   فوائد إعتماد التغيتَ، الدتضمن )50من الشكل رقم(
التميز في ظل التغتَات الدتسارعة كلدتجددة لبيئة الأعماؿ، من خلاؿ لجوئها إلى لرموعة من الخطوات بدأ بقبوؿ 
يتَ التغيتَ مركرا  بإعتماد الدوضوعية حتى الوصوؿ إلى التنفيذ الكامل كىذه الخطوات تشكل في لرملها خطة للتغ
تساىم في تطور الدنشأة، إذا كاف التغيتَ في إبذاه إلغابي لؼدـ توجهاتها فقد يلجأ إلى القياـ بعمليات إعادة الذيكلة، 
الشراكة،الإندماج إذا كاف التغيتَ الدعتمد برويل  كما لؽكن أف تلجأ إلى التغيتَ البسيط في إجراءات العمل أك 
طوة الأكلى القائمة على قبوؿ التغيتَ من خلاؿ توضيح الفوائد الدتأتية التكنولوجيا الدستخدمة، كالتي تعد الخ
لإعتماد التغيتَ للموارد البشرية بإستخداـ كافة أنظمة الإتصاؿ الدتاحة ككضع نظاـ الدكفاءات كالحصوؿ على 
من التقليل من  الدعم من طرؼ الإدارة العليا بإستدعاء ككيل التغيتَ أك الإعتماد على قائد التغيتَ كلذم لؽكنو
رفض التغيتَ باللجوء إلى الدوضوعية في صياغة الرؤية كاللجوء إلى دراسة السلوؾ الإنساني الذم يساعد على كضع 
خطة لتنفيذ التغيتَ، كبناءا على الخطة يتم إحصاء النتائج التي تم الوصوؿ إليها مع الوقوؼ على الأثار الإلغابية 
 كالسلبية منها.   
 فوائد التغيير
 قبوؿ التغيتَ
 إحصاء أىم النتائج النتائج
 الدوضوعية إعتماد
 إعتماد التغيير
 التحقق من النتائج
 التنفيذ الكامل
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 .التغيير أنواع: ثانيا
لؽكن تصنيف التغيتَ على أساس إذا كاف لسطط لو أك غتَ لسطط من حيث نطاقو على الدستول الأعلى أك 
في ، أين يتم إدراج التغيتَ الدخطط لغرض برستُ الأكضاع أك لدواجهة الدشاكل المحتملة الحدكث مستقبلا، التدرلغ 
إضافة إلى أف نوع التغيتَ كدرجتو ، دـ القدرة على التنبؤكع للاضطراباتحتُ التغيتَ الغتَ لسطط لو لػدث نتيجة 
 كلؽكن إدراج أنواع التغيتَ حسب الشكل الدوالي.، 1بزتلف حسب حجم الدنشأة لذا يكوف التغيتَ تطوريا أك ثوريا






 .98، ص.1102الأردف، ، دار حامد للنشر كالتوزيع ،التحديات والإستراتجيات للمدراء المعاصرين -إدارة التغييرخضر مصباح إسماعيل الطيط ، المصدر: 
لؼتلف نوع التغيتَ لتختلف الأشكاؿ  للتغيتَ العديد من أنواع التغيتَ، لصد أف الدتضمن )60من الشكل رقم(
معو الإجراءات الدتبعة لتنفيذه فمن التغيتَ التطويرم بإعتباره أبسط أنواع التغيتَ القائم على برستُ الوضع الحالي 
الناتج عن مواكبة التطورات في المجاؿ التكنولوج  من إستًاد التكنولوجيا كتدريب الدوارد البشرية على إستخدامها، 
تغيتَ الأنظمة كالإجراءات الجديدة التي تؤثر مباشرة على أنشطة الدنشأة بدختلف فركعها، ب الوظيف لتَيبط التغيتَ 
لذا يقـو ىذا النوع من التغيتَ على إختيار الدوارد البشرية بالدنشأة كفقا لإعتقادتهم، آرائهم، قدرتهم على التصرؼ، 
ثة، كيعتمد ىذا النوع على إستخداـ القادة لأسلوبتُ قدرتهم على الإبداع، مهاراتهم في إستخداـ التقنيات الحدي
، ليعد التغيتَ الإستًاتيج  2يتمثل أحدلعا في الإقناع ككضع برامج تدريب، كثانهما التحفيز لخدمة مصالح الجميع
تي تغتَا مصاحبا لوضع الرؤية بناءا على الأىداؼ الإستًابذية كالتي من خلالذا كضع خطة التغيتَ لتحقيق الرؤية ال
تراع  الدوارد الدتاحة كدينامكية بيئة الأعماؿ، ليشكل التغيتَ النقل  أك ما يصطلح عليو بالتغيتَ التحويل  أعقد 
                                                          
 ,acirfa nretatsE  fo étisrevinu ,noitasinagro cilohtac saynek ni tnemeganam egnahc ,okosbocaJ.J1
  ,24.p ,2102 ,ayneK
مجلة الأبحاث الإقتصادية  ،"ريادم متكامل)إدارة التغيتَ كدكرىا في تعزيز عملية التخطيط التسويق  في القطاع الصناع  الأردني(لظوذج "عل  فلاح الزغبي،  2
 .97، ص.9002العدد السادس، ،الأردف، والإدارية
 أنواع التغيير
 لتغيتَ الإستًاتيج ا
 الوظيف  التغيتَ التغيتَ النقل 
 التغيتَ التطويرم
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أنواع التغيتَ لضخامة التكاليف كالدوارد الواجب توفرىا مقارنة مع أنواع التغيتَ السابقة الذكر لإرتباطو بدؤشر 
 من تكلفة الفرصة البديلة.  الإستجابة لدتطلبات السوؽ كمؤشر الإستفادة











، 1102الأردف،  ،دار حامد للنشر كالتوزيع ،الإستراتجيات للمدراء المعاصرينو  التحديات -إدارة التغييرخضر مصباح إسماعيل الطيط ، : المصدر
 .101ص.
لصد أف الإنتقاؿ من الوضع الحالي مركرا بالعديد من الدراحل التغيتَ النقل ،  الدتضمن )70من الشكل رقم(
تشكل دكرة متكاملة من الإنشاء سواء بتغيتَ النشاط بتغيتَ أساليب العمل أك تغيتَ السوؽ لذم تنشط فيو، أك 
الدنشأة  التوجو لضو الإندماج أك الشراكة لتعد نقطة البداية في بروؿ الدنشأة لتليها مرحلة النمو التي تتحقق فيها
أىدافها الدسطرة تدرلغيا حتى تصل إلى القمة( مرحلة النجاح)، إلا أف عمل الدنشأة في بيئة إعماؿ سماتها الأساسية 
عدـ التأكد فإنها بسر بوضع غتَ مستقر لتستمر ىذه الدرحلة حتى الوصوؿ إلى الدرحلة التي تقرر فيها الدنشأة إعلاف 
التكيف مع التطورات الحاصلة كالتوجو القائم على إبزاذ كافة الإجراءات  إفلاسها أك قيامها من جديد عن طريق
 كإتباع كل السبل الكفيلة بالوصوؿ إلى منظمة متعلمة.  
 
 الوضع القدنً الوضع الجديد الوضع التحويلي
 الإنشاء
 وضع غير مستقر
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 .مجالات التغيير: ثالثا
الدوارد ، العمليات، التصميم الوظيف ، الإستًابذيات، من بتُ المجالات التي لؽكن للمنشأة تغتَىا الأىداؼ
 1: كندرج بعض ىذه المجالات كما يل ، البشرية
كبسثل أيضا ، الدتمثلة في منظومة القيم العامة للمنشأة التي بردد خصوصياتو: الفلسفة العامة للمنشأة -
 الإطار الدعيارم الذم لػكم حركة الدنشأة.
تقـو الدنشأة بإجراء تعديلات في أىدافها كالإستًابذيات الدطبقة لتحقق : الأىداف والإستراتجيات -
 إستجابة للمتغتَات البيئية مثل التعليم الإلكتًكني. 
كى  من أكثر ، العناصر العلائقية، العناصر الوظيفية، كالدتمثلة في العناصر الذيكلية: عناصر المنشأة -
تعديل معايتَ إعداد الذيكل مثلا كما ينتج عنو من حذؼ بعض العناصر تعرضا للتغيتَ عن طريق تطوير أك 
 الوحدات أك دلرها معا أك إستحداث كحدات جديدة بدا لػقق الدركنة للتنظيم القائم كملائمتو للتغتَات الجديدة.
كبذدر الإشارة في ىذا الإطار أف ، التي تتحقق عن طريقها السياسات المحددة: إجراءات وأساليب العمل -
الات التغيتَ مرتبط بالدورد البشرم سواء تعلق الأمر بدحاكلة غرس قيم جديدة مؤيدة لعملية التغيتَ أك أىم لر
كالعمل على تطوير مهارات كإبذاىات كسلوكيات الدوارد البشرية الدوجودكف بالتنظيم بدا ، التخلص من القيم القدلؽة
 يتوافق مع الأدكار الجديدة الدطلوبة منهم.
 2: نضيف المجالات التاليةكما لؽكن أف 
كذلك من خلاؿ إحداث تغيتَ كتطوير في سياسات كقواعد : السياسات والقواعد الحاكمة للعمل -
 قواعد جديدة أك تطوير السياسات القائمة لتكوف أكثر مركنة كأقل مركزية.  باستحداثالعمل بها سواء 
إحداث تغيتَ كتطوير إجراءات كمسؤكليات قد يتطلب التغيتَ في ظركؼ كبيئة عمل الدنشأة : نظم العمل -
أنظمة الدتابعة كتقييم الأداء كنظم التحفيز كغتَىا من أنظمة بزفيض الوقت ، السلطات، الصلاحيات، العمل
 كزيادة الكفاءة كالفعالية التنظيمية.، كالتكلفة
دكات كالأساليب يفرض التقدـ التكنولوج  خاصة تكنولوجيا الدعلومات ضركرة تغيتَ الأ: التكنولوجيا -
 الدستخدمة في الدنشأة كقد تكوف ىذه الدتغتَات بسيطة أك تشمل الدنشأة ككل.
                                                          
 .471عماف ، (د.ت.ف) ، ص. ،الشركؽ للنشر، الإتجاىات الحديثة في المنظمات الإداريةزيد منتَ عبودم،  1
 .50ص.،4102، الأردف ،مركز البحث كتطوير الدوارد البشرية، والمعوقات)التطور التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكومية( المتطلبات جبار ياستُ، 2
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قبوؿ الدنشأة للتغيتَ إنطلاقا من الواقع الذم تفرضو التغتَات على الدستول الكل  كالتي تؤثر على  كعليو فإف
 لحاصل في نوع التكنولوجيا الدستخدمة،الأىداؼ الدسطرة كمنو التغيتَ الحاصل على طرؽ كأساليب العمل، التغيتَ ا
إتباع خطة مرنة تراع  التغتَات الحاصلة في العديد من لرالات التغيتَ ، ككذا حسب نوع التغيتَ كتكلفة تنفيذه ك 
 بدا يضمن تطور الدنشأة.  
 المطلب الثالث: مقومات عملية التغيير.
الأساس  للمنشأة في ظل القدرة التنافسية كمدل يعد البقاء كالإستمرارية في لزيط أعماؿ متغتَ ىو التحدم 
إضافة إلى ، تهاامن عوامل بيئة الأعماؿ كتأثتَ  الدفاجئةكوف الإستجابة السريعة للمتغتَات ،  برقيق النجاح الدطلوب
 ما يؤدم إلى، الإرتفاع الدستمر للإقتصاد الرقم  لغعل العملاء أكثر دراية كأقل تسالزا، الربحية، معايتَ الأداء
جملة من الدقومات كتقـو عملية التغيتَ على ، 1صعوبة إخفاء الأخطاء في الدنتجات أك الخدمات الدقدمة للعملاء 
 لتسهيل حدكث عملية التغيتَ كإلصاحها.
 التغيير. : الثقافة التنظيمية و أولا
 dravraH"من طرؼ أحد أساتذة 0791لم يستعمل مصطلح ثقافة الدؤسسة في حقل الإدارة إلا سنة  
 larutluc :tnemeganam evitarapmoc": في أحد كتبو بعنواف "yelnatS divaD"يدعى ،"loohcs ssenisub
حاكؿ من ، " keew ssenisub"   خلاؿ الثمانينيات نشر نفس الأستاذ مقاؿ في لرلة، كبعدىا ك ".sevitceprep
 كتعرؼ ثقافة الدنشأة على أنها: ، 2إنطلاقا من ثقافة الدؤسسة منشآتعمل خمسة  خلالو مقارنة
" لرموع القيم كالدعتقدات كالتوقعات الدشتًكة كالتي تعد كدليل للأفراد في الدؤسسة " divaD حسب " -
 3ينتج من خلالذا معايتَ تؤثر بشكل كبتَ على سلوكيات الأفراد كالجماعات داخل الدؤسسة."
الدنظمة كى  ش ء لشاثل أك متجانس مع الثقافة تلك الثقافة الدوجودة في " "ztirafahS"حسب  -
 الإفتًاضات، كالددركات الحسية الإجتماعية فه  تشمل الكثتَ من الأشياء الغتَ ملموسة كالقيم، الإعتقادات،
 كأشكاؿ سلوكية كأشياء من صنع الإنساف، ألظاط سلوكية، إنها القوة الغتَ مرئية كالغتَ ملحوظة كالتي تكوف دائما  
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 1." كراء الأنشطة الدؤسسية كالتي لؽكن ملاحظتها كرؤيتها
ثل القيمة التي يتم تقييمها من طرؼ الإدارة لؽ إستًاتيج "ىدؼ " euqinimoD te dralliveDحسب " -
 2كيتم النظر إلى ثقافة الدؤسسة بحـز كونها رافعة للتشغيل ككسيلة للتماسك." ،كعرضها في قاعة الإجتماعات
لرموعة القيم، السلوكيات، الأعراؼ كالدعتقدات التي سادت في  أنهاالتنظيمية على  ثقافةالكعليو تعرؼ  
الدنشأة كترسخت في عقوؿ مواردىا البشرية لكونها تتماشى كثقافة المجتمع لتشكل مع الزمن بند من بنود القانوف 
  الداخل  لذا.  
فعاليات برصل في الجماعة لتكوف شخصيتهم  الثقافة التنظيمية عبارة عنمكونات الثقافة التنظيمية.  -أ
كفيما يل  بعض النقاط التي تكوف ، كتعمل على غرس القيم كالتي بزتلف من منشأة لأخرل كتؤثر في سلوكهم
 3: الثقافة التنظيمية
د القيم التنظيمية بسثل القيم في بيئة العمل التي تعمل على توجيو سلوؾ الدوار : القيم والمعتقدات التنظيمية-
في حتُ الدعتقدات تعبر عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل ككيفية ، البشرية ضمن الظركؼ التنظيمية الدختلفة
كالدسالعة في العمل ، كمن ىذه الدعتقدات ألعية الدشاركة في عملية صنع القرارات، إلصاز العمل كالدهاـ التنظيمية
 كأثر ذلك في برقيق الأىداؼ التنظيمية.، الجماع 
على إعتبار أنها ، الأعراؼ ى  معايتَ يلتـز بها الدوارد البشرية في الدنشأة: عراف والعادات التنظيميةالأ -
كالتي تعكس القيم كالدثاليات الأساسية ، كالعادات تتمثل في الأحداث كالأنشطة التي لؽارسها الدوارد البشرية، مفيدة
 التحاؽ مورد بشرم جديد. كإجراءات،  التي تسهم في زيادة الإنتماء إلى الدنشأة
منها ، الدوركث الثقافي ىو تلك الأحداث كالدواقف التي مرت بها الدنشأة: الموروث الثقافي والأخلاقيات -
كمنها ما ىو سلبي يتم ، كالتي براكؿ الدنشأة التًكيز عليو كنشره كاعتباره مرجع لزفز للموارد البشرية، ما ىو إلغابي
 كأساليب التعامل بتُ الدنشأة كالأطراؼ الخارجية.، ؽ قيم كطرؽ التفكتَالأخلا كبسثل، التغاض  عليو
ككذلك ، لػددىا أك يتوقعها الدورد البشرم من الدنشأة، كى  لرموعة من التوقعات: التوقعات التنظيمية -
 س.مثاؿ ذلك التوقعات الدتبادلة بتُ الرئيس كالدرؤك ، تتوقعها الدنشأة خلاؿ فتًة عمل الدورد البشرم بها
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إف العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية كالتغيتَ تبتٌ على ثقافة التميز كىو لظوذج القرف : نماذج الثقافة التنظيمية - أ
الواحد كالعشرين الذم حل لزل النموذج العقلاني كالبتَكقراط  حيث يرل النموذج بأف الدنشأة الدتميزة ى  منشأة 
كيتكوف ، كليس البناء التنظيم  الرسم  الأكلى ى  الثقافة التنظيمية ثقافة تركز على التميز كأف أداة التأثتَ بستلك
 1: ىذا النموذج من ثلاث لظاذج فرعية ى  كالتالي
بحثا بعنواف  فالإدارياكتب ىذاف الدستشاراف : بحثا عن التميز":  samohT dna sreteP" نموذج  -
 اعتبركالتحديد خصائصها التي ، الأمريكية الدنشآتخلاؿ دراستهم على أكبر ، "ecnellecxE hcraeS nI"
 : كقد عددكا ىذه الخصائص كما يل ، الأخرل الدنشآتإدارتها ى  الأفضل من بتُ 
 .تهتم بتشكيل الفرؽ لدواجهة الدشاكل كإلغاد الحلوؿ كبذريبها: بريز لضو العمل كالفعل -
 كليس لدتطلبات التكنولوجيا. كفقا لدتطلبات العملاءمن خلاؿ توجيو عملها : القرب من العميل -
كبتَة كبنفس   استقلاليةتعطى لذذه الوحدات : عالية استقلاليةتنظيم يتكوف من كحدات ريادية ذات  -
 الوقت تشجع كل كحدة على أف تكوف ريادية مبدعة.
كالغتَ قائمة لتعد القيم المحددة التي يتبنها العملاء : بها كالالتزاـمدفوعة بقيم لزددة كتتابع بالتفصيل إدارة  -
لتخلق إدارة متحمسة كتتكلم بصوت كاحد كىو مصدر ، على الأنظمة الرسمية كالبناء التنظيم  ى  الدافع للعمل
 الإفتًاض بأف الثقافة التنظيمية كليس البناء التنظيم  ى  الأكثر تأثتَا على الدوارد البشرية.
ك فيها الخبرة لمجرد أنها جذابة كإلظا ينحصر أم أنها لا تدخل في لرالات لا بسل: منشأة تلتـز بدا بذيد -
 توسعها في لراؿ عملها كفقا لتنظيم بسيط كمرف.
في الإدارة  قدـ ىذا النموذج من طرؼ أستاذة: خصائص قائد التغيير: "retnaK tibazoRنموذج" 
على بالتًكيز  ،الأمريكية لتبقى ناجحة في العصر الجديد الدنشآتبدا برتاجو  اىتمت كمستشارة إدارية أمريكية
كحددت أىم ، أف يقوموا بها لتحويل منشاتهم إلى منشأة تتمتع بثقافة التميز الدنشآتالأفعاؿ التي ينبغ  على قادة 
 : الخصائص للمنشأة الدتميزة كما ىو مطلوب من القادة عملو للتحوؿ إليها
منشأة ضعيفة كعلى القادة إعادة الذيكلة ليكوف قليل التعقيد عالي الدركنة كالتًكيز على الفعاليات  -
 .مع أطراؼ خارجية ةاستًاتيجيالأساسية فقط، لتقـو فيما بعد بإقامة برالفات 
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جو منشات أنظمة كفؤة كلزفزة على الإبداع كالريادة كتثمتُ الأداء الحالي بإعتباره الأداء الدهم الذم برتا -
كما لغب أف تقـو الدنشأة  ،الدستقبل، إضافة إلى أنظمة تقييم الدوارد البشرية على أساس الأداء الحالي كالدستقبل 
 .بنقل أنشطة البحث كالتطوير
موارد بشرية بدهارات متعددة ككلائهم لدهاراتهم كليس للمنشأة كموارد بشرية مدمنة على العمل بنمط  -
 .جديد، كىو ما يعكس إلزامية التكيف مع لظط الحياة الجديدة كإلغاء الدفهـو الحالي للضمانات الوظيفية
نموذج العالم قدـ ىذا ال: خصائص منظمة المستقبل وعمل المستقبل: "ydnaH selrahC"نموذج 
كيقدـ ىذا ، البريطاني الذم ركز على التغيتَ الحاصل في معتٌ العمل كالدهنة في حياة الإنساف في منشأة الدستقبل
 : الدنشآتالنموذج ثلاث أشكاؿ أساسية من 
كالتي تعتٍ أف ىذه الدنشأة لا بد أف يكوف لديها ثلاث أنواع من الدوارد : الأضلاعالمنظمة ثلاثية  -
أما ، -الذين يشكلوف جوىر الدنشأة لإمتلاكهم الدهارات كالدسؤكليات كحب العمل -الأكؿ كىم النواة، البشرية
في حتُ ، -تستعتُ بهم الدنشأة لأداء خدمات كلؽكن الإستغناء عنهم -النوع الثاني فهم الأطراؼ الخارجية بعقود
 نة بعماؿ ذكم دكاـ جزئ . النوع الثالث ىم العماؿ بإعتبارىم قوة عمل مرنة أين يتم الإستعا
التي بستلك الدوارد كالقوة كتهدؼ إلى تسطتَ الذوية الدشتًكة  العملاقة الدنشآتكى  : المنظمة الفيدرالية -
 .بالاستقلاليةللوحدات التي تتمتع كل منها 
كى  منشات تستخدـ الذكاء لتوليد الدعلومات كىو ما سوؼ لػقق أعلى درجة من : المنظمة الذكية -
تتفاعل مع البيئة كينبغ  على الدوارد البشرية التعلم الدستمر لتحستُ  ةديناميكيكلابد أف تكوف ، القيمة الدضافة
 قدراتو.
الإنساني ضمن لرتمع كاحد داخل الدنشأة بركمو جملة من  إذا كانت الثقافة التنظيمية قائمة على التفاعل
تلفة بطرؽ رسمية تراع  حدكد السلطة كالدسؤكلية كتتبع طرؽ القوانتُ كاللوائح تنظم العمل داخل أقسامها الدخ
ليعد  الدعرفي، الاقتصادالرسمية لتتسم ىذه الثقافة بالجمود كعدـ مراعاتها للتطورات الحاصلة في لراؿ  الاتصاؿ
لق ثقافة التوجو لضو تغيتَ الثقافة التنظيمية القائمة كفقا لرسمها مسار يسمح بتطبيق الدتطلبات التي من شأنها خ
تغيتَ تسمح بالوصوؿ إلى أحد أىم لظاذج الثقافة التنظيمية لبناء منشأة قائمة على دعائم أساسية يتمثل ألعها في 
مزايا تنافسية تساىم في قدرتها على البقاء  امتلاؾ، كقدرة الدنشأة على كالابتكارالدورد البشرم القادر على الإبداع 
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على بناء لظوذج مثالي، كالذم لا  اعتمادىاكالريادة، إلا أف الدلاحظ على لظاذج الثقافة التنظيمية السابقة الذكر 
 لؽكن أف برققو أية منشأة كانت نظرا لسيادة ظركؼ عدـ التأكد في كل خطوة من خطوات حياتها.
 المطلوبة لإحداث التغيير. الاحتياجات: ثانيا
 استخداـقبوؿ عملية التغيتَ سواء كاف برويل  أك بسيط لؽر بدجموعة من الدراحل، كما لؽيز كل مرحلة  إف
من مرحلة لأخرل، كذلك في ظل معالجة الدشاكل  كالانتقاؿلرموعة من الأدكات التي تساىم في لصاح كل مرحلة 
 التي لؽكن أف تواجهها. 
عملية برديد الدتطلبات الأساسية لإحداث عملية التغيتَ بسر : مراحل عملية تحديد متطلبات التغيير - أ
 1: كفقا للمراحل حيث تنطوم كل مرحلة على متطلبات أساسية لتنفيذ التغيتَ بطريقة ناجحة كىذه الدراحل ى 
تهدؼ الدراسة التشخيصية إلى التغيتَ كفقا لقيود بيئة الأعماؿ : الدراسة التشخيصية: المرحلة الأولى -
كلإقتناص الفرص كمواجهة التحديات لإحداث التغيتَ الدطلوب لا بد من توفر ، تطوير التنظيم أك من أجل ال
، معدات كتسهيلات العمل من خلاؿ برديد مسؤكليات كل مورد بشرم في الدنشأة، نظم العمل، الدورد البشرم
كالتسهيلات التي يتطلبها القياـ  كما ى  الدعدات كالأدكات، كعلاقاتو مع غتَه كما طبيعة إشراكهم في عملية التغيتَ
 بالعمل كما ى  الدعوقات التي تعتًضها. 
كى  نقطة الإعتًاؼ بالحاجة للتغيتَ كأف طرؽ العمل الدستخدمة : البحث والتحري: المرحلة الثانية -
اـ القائم برتاج للتغيتَ كمن متطلبات ىذه الدرحلة جمع الدعلومات كتقص  الحقائق كالنظر إلى كضعيتها كبرليل النظ
 بطرح الأسئلة القائمة على التحدم كالحكمة. الاجتماعاتكالعمل على عقد 
في ىذه الدرحلة يتم كضع الخطط التي تتمحور : التخطيط والإعداد والتنظيم والتنسيق: المرحلة الثالثة -
الزمن اللاـز  كما، ما التكلفة، ما فرصة التطوير الدتاحة؟، ما ى  الأىداؼ؟، حوؿ لرموعة من الأسئلة منها
أساليب الدراجعة كفقا للخطة ، توفتَ النظم الدعلوماتية القائمة على الحاسوب كمتطلبات ىذه الدرحلة، لذلك؟
القابلة للتحقق كالقياس ضمن فتًة زمنية لزددة كبرتاج إلى قائد ، كتركز ىذه الدرحلة على الخطة المحكمة، الدوضوعة
 مبدع.
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يتم في ىذه الدرحلة التنفيذ الفعل  لخطة العمل التي سوؼ يعمل فريق : والتطبيقالتنفيذ : المرحلة الرابعة -
كمن متطلبات ىذه الدرحلة شرح التغيتَ كفوائده للموارد البشرية كالدنشأة كبالتالي ، التغيتَ كالإدارة على تنفيذىا
كالدسالعة في إكتشاؼ  أم الإشتًاؾككذا الدشاركة كالتنسيق بتُ ذكم الدصلحة ، التهيئة لقبوؿ التغيتَ كحسن تنفيذه
كما تتطلب أيضا الإتصاؿ بتُ كافة مستويات الإدارة للحصوؿ على ،  فرص التطوير كبرديد أكلويات التنفيذ
تساىم في لصاح عملية  إضافة إلى التدريب كتنمية الدهارات التي، العمل ديناميكيةالدعلومة الصحيحة كضماف 
رحلة لا بد أف تتم بالتدريج لضماف قبوؿ الدوارد البشرية عملية التغيتَ كتنفيذىا إلا أف متطلبات ىذه الد، التغيتَ
 بنجاح.
يتم في ىذه الدرحلة مراجعة ما تم تنفيذه كفقا للجدكؿ : المراجعة والتدقيق والصيانة: المرحلة الخامسة -
الشكاكل كمعدؿ دكراف  كىو ما يتطلب متابعة أداء الدوارد البشرية من خلاؿ معدلات الأداء كمؤشر، الزمتٍ
إضافة إلى متطلبات متابعة أداء التسهيلات كالدعدات عن طريق قياس حجم الإنتاج كما يطرأ عليو من ، العمالة
كما يتم في ىذه الدرحلة قياس الكفاءة كالفعالية كتكلفة الإتصاؿ ،  معدؿ التلف، حركة الدخزكف، تغتَات في التكلفة
 عدؿ الأداء.كإبزاذ القرارات ضمن متطلبات م
من بتُ العوامل التي تسهم في لصاح إحداث التغيتَ بعد : عوامل نجاح التغيير والتطوير في المنشأة - ب
 1: برديد الدتطلبات الأساسية نذكر
، عن طريق برامج التدريب، توفتَ الدناخ الدلائم لقبوؿ التغيتَ كعدـ مقاكمتو كتنمية مهارات الدوارد البشرية -
 إتاحة الفرصة للمبادرة كالإبداع ككضع نظاـ مكافآت. ، التشجيع
 دعم كتأييد القيادة الإدارية في الدنشأة لجهود التغيتَ ما لػفز قبوؿ عملية التغيتَ. -
 مشاركة الدوارد البشرية في التغيتَ لتحفيزىم كتقليل درجة الدقاكمة. -
شأة كالدوارد البشرية كالبيئة من أجل كضع توقيت التغيتَ عن طريق دراسة لرموعة من العوامل الدتعلقة بالدن -
 الزمن الدناسب لإدخاؿ التغيتَ كالتخطيط الجيد لتنفيذ عملية التغيتَ.
كمنو ، التغذية العكسية يسمح نظاـ الدعلومات برصد ردكد الأفعاؿ حوؿ موضوع معتُ(مشاكل التغيتَ) -
 برديد فاعلية كجدكل خطط التغيتَ كمشاكلها.
ز الإدارم عن كظيفة التخطيط كتقييم نتائجها من خلاؿ الوقوؼ على لستلف برديد مسؤكلية الجها -
 التعديلات كالتغتَات اللاـز إحداثها قبل التطبيق الفعل  كالشامل.
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 1: لرموعة من الخطوات اللازمة لإحداث عملية تغيتَ ناجحة كى " rettoK" كما إقتًح
 شعور بضركرة التغيتَ داخل الدنشأة لأجل ضماف تقبلهم للتغيتَ كالتقليل من حدة الدقاكمة. خلق -
 بناء فريق لقيادة التغيتَ كالتوجو لضو خلق التأثتَ الإلغابي لإدارة التغيتَ على لستلف الإبذاىات. -
 لتحقيق أىداؼ الرؤية.إشراؾ الأفراد في كضع الرؤية الإستًابذية الخاصة بالتغيتَ بذعلهم يبذلوف جهودىم  -
 إيصاؿ رؤية التغيتَ إلى كافة القول العاملة في الدنشأة لضماف مشاركتهم في إلصاح عملية التغيتَ. -
تفويض السلطات كجعل بيئة العمل توفر موارد بشرية ذك إمكانيات مهنية لؽارسوف صلاحياتهم كسلطاتهم  -
 بحرية كثقة.
 لمحققة كالدافعية للمض  قدما في طريق إحداث عملية التغيتَ.التقليل من حدة التغيتَ بتعزيز الدكاسب ا -
كعليو فإف برديد مراحل التغيتَ تستلـز برديد الدوارد الكفيلة بنجاح عملية التغيتَ في كل مرحلة، كلأف        
كل مرحلة تضم برقيق جملة من الأىداؼ الفرعية، بحشد الدوارد الضركرية كإتباع الإجراءات الكفيلة لذلك 
 لذلك على الدنشأة التًكيز على ما يل : يؤدم للوصوؿ إلى الذدؼ الرئيس  الدسطر،
شرح الرؤية لكافة الدستويات التنظيمية في الدنشأة بإتباع طرؽ الإتصاؿ الرسمية كالغتَ الرسمية لتوضيح فوائد  -
 عملية التغيتَ.
تشجع الدوارد البشرية على طرح الأفكار كالإستفادة منها لرسم مسار عملية التغيتَ ضمن خطة من شأنها   -
 تقليل تكاليف الإستعانة بوكيل التغيتَ أك بخبراء من خارج الدنشأة.
 إقامة نظاـ للمكافآت الدادية كالدعنوية كالتي من شأنها التقليل من الفئة الدعارضة للتغيتَ.      -
 التخطيط للتغيير.: اثالث
إف رسم الدسار لعملية التغيتَ لا لؽكن أف ينجح إلا بوضع خطة تتسم بالدركنة ككفقا لفتًات زمنية متتالية، مع 
كضع رقابة على كل مرحلة كىو ما يصطلح بالتغيتَ الدخطط لو، كما لؽكن أف يكوف التغيتَ عرضيا يعمل في 
كفي كلا الحالتتُ على الدنشأة أف تتحرؾ كفقا  لة من الدشاكل،طرح فرص للإستثمار أك مواجهة جم ابذاىتُ
 للتطورات الحاصلة في بيئة الأعماؿ. 
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كالذم يوضح نوع التغيتَ الدخطط لو من قبل الدنشأة كفقا معادلة التغيتَ،  الدتضمن )80من الشكل رقم(
لأربعة مراحل أساسية بردد في الدرحلة الأكلى دراسة إلى أين كصلت الدنشأة في ظل بيئة الأعماؿ الدتجددة( دراسة 
أف تكوف عليو  أكضاع السوؽ، كإمكانية حدكث الأزمات) لتحدد مستقبلها بتحديد الرؤية أم برديد كيف لغب
بالعمل على برديد الأىداؼ الإستًابذية، كللوصوؿ إلى الذدؼ لا بد من التخطيط الذم يراع  الإمكانيات الدادية 
كالبشرية من جهة كعامل الزمن الدستغرؽ من جهة ثانية، كلضماف لصاح خطة التغيتَ الدوضوعة لابد من دراسة 
البشرم للتغيتَات الحاصلة نتيجة للخوؼ من فقداف الدنصب أك الطرد  عامل الدقاكمة الذم يتمثل في مقاكمة الدورد
من العمل، لذا يعد الإعتماد على قائد التغيتَ أك إستدعاء ككيل التغيتَ كبرديد تكاليفو ضمن خطة مدركسة، 
 لتتمكن الدنشأة من ضماف لصاح عملية التغيتَ الدخطط لذا.  
 ): مراحل خطة التغيير90شكل رقم(
إقناع العاملتُ بأف التغيتَ الجذرم لا مفر منو كيتم شرح السبب الذم لغعل الإبذاه الجديد ىو  المرحلة الأولى
 الإبذاه الصحيح.
 كإعلاف الخطة النهائية.كضع إطار للخطة الأكلية كالإستفادة من عملية التغذية العكسية  المرحلة الثانية
 السيطرة على مزاج العاملتُ عن طريق التواصل الدستمر المرحلة الثالثة
 تعزز التوجيهات السلوكية لدنع الإنتكاسةالمرحلة الرابعة: 
 .54، ص.3102الرياض،  ،العبيكات للنشر كالتوزيع ،عن قيادة التغييرداكد سليماف القرنة، المصدر: 
 
 ( كيف نعمل: الدشاريع، التوقيت، الدراحل)لخطةا
 (ماذا لؽنعنا من برقيق الأىداؼ: برديد الدقاكمة)المقاومة
 
(أين لضن اليـو :  الواقع
 الأزمات، القدرات)
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لصد أنو كبعد الإشارة في الشكل السابق أف التغيتَ يتم يتَ، مراحل خطة التغ الدتضمن )90من الشكل رقم(
كفقا لدراحل كالتي بدكرىا تكوف تراع  الزمن لإبساـ الدتطلبات كالأىداؼ الدتعلقة بكل فتًة، كيوضح ىذا الشكل 
الإقناع كالتي إعتمادىا لتحقيق الرؤية تفاصيل الخطة التي لؽكن إعتمادىا لتحقيق الرؤية الدوضوعة، بدءا بعملية 
كفوائد إعتماد التغيتَ ككضع الدنشأة حاليا ككيف سيؤثر ىذا التغيتَ إلغابيا على مواردىا البشرية، ليتم كفي إطار 
التواصل حوؿ عملية التغيتَ بوضع خطة أكلية، كبناءا على ردكد الفعل يتم برديد الخطة النهائية الدعلن عنها 
شأة في ىذه الدرحلة عملية تطوير الخطة الدوضوعة كفقا للطرح الجديد لبيئة الأعماؿ كالتقليل من الدقاكمة لتواصل الدن
 ما أمكن مع إعتماد  كظيف  التوجيو كالرقابة في لستلف مرحل التغيتَ.
جتماع  كما كعليو الدتتبع للأحداث اليومية العالدية في المجاؿ السياس  كإستقرار الدكؿ أك تفككها، المجاؿ الإ
ينتج عنو من تكنولوجيا جد مطورة كالمجاؿ الإقتصادم الذم يفرض على  يصاحبها من آفات، المجاؿ التقتٍ كما
رفع شعار الصناعة لا تنتظر أحدا، يلزمها رفع التحدم كخوض غمار التغيتَ الدرف في ظل بيئة عمل  الدنشآت
كالريادة في  خلية، كذلك خدمة لإستمرارىا كلصاح أعمالذاعالية، كضمن قيود البيئة الدا ديناميكيةخارجية ذات 
لراؿ نشاطها كالإستثمار في مواردىا البشرية كخدمة عملائها بتقدنً عركض ذات جودة كسعر يضمن كلائهم عبر 
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 .المبحث الثاني: مدخل إلى إدارة التغيير
بل" أحيانا لضدؽ لوقت طويل أكثر لشا لغب بالباب الذم يغلق بحيث لا نرل الباب  يقـو "إلكسندر غراىاـ
الدفتوح إلا بعد فوات الأكاف"، لذا على الدنشأة في العصر الحديث الدخوؿ إلى الباب الدفتوح قبل إغلاقو لأف بقاء 
، كلإجراء عملية التغيتَ يتم  التطورتقود إلى ديناميكيةلتغيتَ فالتوجو لضو ا ،الوضع على حالو لا يعد الخيار الأفضل
  .معرفة تكلفة التغيتَ مقابل تكلفة عدـ إجرائو كالعمل
الدنشآت القدلؽة إلى منشآت التغيتَ الجديدة كذلك من خلاؿ الدركر بدراحل  كبسكن إدارة التغيتَ من إنتقاؿ
بذاه  الفعل الدختلفةظهر ردكد تغيتَ التي تتطور عملية التغيتَ، كمن بتُ الدراحل التي تعيق عملية التغيتَ مقاكمة ال
، لذا لا بد من التدرج في التحضتَ لعملية التغيتَ كالإستعانة بالقيادة ة من طرؼ الدنشأةالإجراءات الجديدة الدعتمد
بتُ اعت الدنشأة الجمع لإدارة التغيتَ، لتعد القيادة التحويلية أفضل توجو لإلصاح عملية التغيتَ، فإذا إستط الفعالة
لتي لؽكن للمنشأة الوصوؿ لتعزيز دافعية العمل الداخلية االفعالة ككفاءة العمل في الوظائف الدختلفة القيادة 
في بناء بيئة عمل بستاز بالإبداع لمورد البشرم ل الإلغابي تأثتَكال ،كالقدرة على إبزاذ القرارات الكفاءةتنحصر في 
كن للمنشأة الوصوؿ إلى الجودة الشاملة عن طريق برديد إمكانياتها كىو ما يصطلح عليو بتمكتُ العاملتُ، كما لؽ
نشر أفضل لظوذج يقدـ أفضل الخدمات للعميل، كىو ما يساىم في الأساليب الحديثة كبرديد  كقدرتها على تبتٍ
 ثقافة التغيتَ لتبتٍ الدشاريع كإلصاحها.
 .توالاستراتيجياالمطلب الأول: إدارة التغيير: المفهوم 
تعمل الدنشأة قبل قبوؿ التغيتَ كبرديد فوائده بتحديد لراؿ التغيتَ الذم تعتمده ليتحدد معها نوع التغيتَ 
الذم يسمح برسم عملية التغيتَ من خلاؿ كضع الطرؽ كأساليب العمل الواجب إتباعها، الددة الزمنية الدستغرقة 
لصاح خطة التغيتَ، لذا تلجأ إلى عملية الرقابة التي تؤدم إلى لتنفيذ التغيتَ مع برديد الدوارد الدختلفة التي تساىم في 
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من الوصوؿ  بسكن الدنشأةلابد من تبتٍ لرموعة من الاستًابذيات الحديثة كلأجل الوصوؿ إلى منشات التغيتَ 
كبدستول أداء عالي، كتستند إستًابذية إدارة التغيتَ إلى عدد من الدداخل الحديثة للإدارة فمن الأىداؼ الدسطرة إلى 
كالتي ترجمت على أنها التغيتَ لضو الأفضل، إلى إستًابذية إعادة الذندسة الذادفة التي  "neziaK " الإستًابذية اليابانية
 الدنشآتلإحداث التغيتَ الجذرم في الأداء، مركرا إلى الإستًابذية الدعركفة كالدتداكلة في جميع  بردد الدتطلبات اللازمة
 كى  التخطيط الإستًاتيج .
 أولا: مفهوم إدارة التغيير.
من الدداخل الإدارية الحديثة التي تقـو على مقاربات كلظاذج  "tnemeganam egnahc"إدارة التغيتَ
كمصطلحات أساسية، كتستخدـ إدارة التغيتَ في إبذاىتُ لعا لراؿ إدارة التغيتَ في العمل كالذم يعتبر نهج يتم 
ىداؼ إتباعو من طرؼ الأفراد، الدنشآت كالدكؿ للإنتقاؿ من الواقع الحالي إلى حالة أفضل في الدستقبل كفقا للأ
الإستًابذية الدسطرة، ليعد الإبذاه الأكؿ مبتٍ على التكيف مع الدتغتَات الحاصلة عالديا، في حتُ يعكس الإبذاه 
الثاني إدارة التغيتَ على أنها مشركع توافق عليو جميع الأطراؼ الدعنية بذلك ليعد ىذا الإبذاه مبتٍ على صنع 
 التغيتَ.  
 : تعريف إدارة التغيير - أ
 الوقوؼ على تعريف التغيتَ سوؼ نستعرض فيما يل  بعض التعاريف الخاصة بإدارة التغيتَ.بعد 
أك إعادة ترتيب ، يعرفها" زاىر عبد الرحيم عاطف" على أنها "بررؾ الإدارة لدواجهة الأكضاع الجديدة -
السلبي أم أنها تعبر عن كيفية كتتجنب أك تقلل من عوامل التغيتَ ، الأمور بحيث تستفيد من عوامل التغيتَ الإلغابي
 1صادية كالفعالة لإحداث التغيتَ لخدمة الأىداؼ الدنشودة."تإستخداـ أفضل الطرؽ الإق
بأنها "كيفية إستخداـ أفضل الطرؽ إقتصاديا كفعاليتها لإحداث التغيتَ  "كسنة لزمد" في حتُ عرفها -
 2قصد خدمة أىدافو."
بيئة الأعماؿ  ديناميكيةكع  الدنشآت لضو ضركرة التكيف مع  اكعليو لؽكن تعريف إدارة التغيتَ على أنه
 ابذاهبحشد الطاقات كالدوارد الدتوفرة لذا كإستغلالذا بكفاءة لتتماشى كالرؤية التي تم صياغتها، كما نعرفها على أنها 
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 .901، ص.9002الجزائر، ،غرناطة للنشر كالتوزيع ، مواضيع متنوعة في إدارة الأعماللزمد كسنة،  2
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اد قائم على الإستثمار في الدنشأة لضو التأثتَ في بيئة الأعماؿ من خلاؿ إمتلاكها لدزايا التنافس الدعرفي في ظل إقتص
 اللاملموس، لتتمكن الدنشأة بإتباعها لإدارة التغيتَ من:
  ضماف إستمرار نشاط الدنشأة في ظل إزدياد حدة الدنافسة بتُ الدنشآت.  -
إبذاه الدنشآت لضو الإستثمار في مواردىا البشرية باللجوء إلى إستحداث برامج تعليم كتدريب تتماشى  -
 كتوجهات الدنشأة.
إستخداـ إستًابذية بسكن الدنشأة من التكيف مع التغتَات الحاصلة كمنو العمل على التحستُ  الدستمر   -
 لوظائفها الدختلفة.
بعد صياغة الرؤية كتوضيحها عبر إيصالذا كشرحها لدختلف الدوارد البشرية حسب ىيكل ىـر السلطة  -
 تتجو الدنشأة لضو الإستعانة بوكيل التغيتَ. التنظيمية،
 1: لإدارة التغيتَ لرموعة من الخصائص الرئيسية ندرجها في النقاط التالية: ائص إدارة التغييرخص - ب
 بل في إطار حركة منظمة تتجو إلى غاية معلومة.، التغيتَ حركة تفاعل لا بردث عشوائيا: الاستهدافية -
إطار إمكانياتها كمواردىا  ترتبط إدارة التغيتَ بالواقع العمل  الذم تعيشو الدنشأة كأف يتم في: الواقعية -
 كظركفها التي بسر بها.
 أف يكوف ىناؾ توافق بتُ عملية التغيتَ كبتُ إحتياجات كتطلعات قول عملية التغيتَ.: التوافقية -
يتعتُ أف تكوف إدارة التغيتَ فعالة أم بسلك القدرة على الحركة بحرية مناسبة كبسلك القدرة على : الفاعلية -
 كالقول الدستهدؼ تغيتَىا. التأثتَ على الآخرين
برتاج إدارة التغيتَ إلى التفاعل الإلغابي كالسبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو مشاركة القول : المشاركة -
 كالأطراؼ التي تتأثر بالتغيتَ كالتفاعل مع قادة التغيتَ.
 أف تتم إدارة التغيتَ في إطار الشرعية القانونية كالأخلاقية في أف كاحد.: الشرعية -
يتَ يعمل لضو فالتغ، لغب أف تسعى إدارة التغيتَ لضو إصلاح ما ىو قائم أك مستخدـ حاليا: الإصلاح -
 إلا فقد مضمونو.الإرتقاء كالتقدـ ك 
يتعتُ على قادة التغيتَ أف يعملوا على إلغاد قدرات تطورية أفضل لشا ىو : الابتكارو  القدرة على التطوير -
 قائم أك مستخدـ حاليا. 
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إضافة إلى ضركرة التكيف كالتفاعل مع الأحداث لا بد من : التكيف السريع مع الأحداث القدرة على -
 التوافق معها أيضا.
 .إستراتجية إدارة التغيير: ثانيا
لدواكبة تغتَات بيئة الأعماؿ العالدية كما يصاحبها من تطورات في المجاؿ التكنولوج  كالإبداع البشرم بصفة 
د من العراقيل في سعيها للحفاظ على بسوقعها في السوؽ أك إكتساب مزايا تنافسية خاصة، تواجو الدنشأة العدي
جديدة، ما لغعلها في سبيل تذليل ىذه العراقيل تعمل على إتباع إستًابذية معينة بسكنها من برقيق أىدافها الحالية 
 كالدستقبلية.
القدرات كالنشاطات التي بسنح لذا الصفة إذا كاف لراؿ الإستًابذية ىو لرموعة من : الإستراتجيةتعريف  - أ
، كبدا أف صياغة الإستًابذية ترتبط 1الأكبر لتوجيو النشاطات في إبذاه كاحد ينصب لتحقيق ىدؼ الدنشأة
بالتوجهات الدستقبلية الدأموؿ الوصوؿ إليها بتحديد الأىداؼ الإستًابذية كفقا للقطاع الذم تنشط فيو، مع 
 كتعرؼ الإستًابذية على أنها: ء، مراعاتها لدتطلبات العملا
 2"دراسة المحيط التنافس  لأم منظمة تستخدـ الدوارد كالأساليب الجديدة في التسيتَ."  -
" إبذاه كنطاؽ الدنظمة الطويل الأجل من أجل الحصوؿ على ميزة للمنظمة من خلاؿ ترتيب الدصادر  -
 3الدتاحة كبدا يرض  أصحاب الدصالح." 
التوجو الطويل الأجل الذم يسمح بإبزاذ  قرارات إستًابذية بناءا على الواقع الحالي إذف ى   كالإستًابذية 
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 .34، ص.8002الأردف،  ،الطباعةدار الدستَة للنشر كالتوزيع ك ، الريادة وإدارة منظمات الأعمالبلاؿ خلف السكارنة، 3
 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
   
  .إستراتجيات إدارة التغيير - ب
تستند إستًابذية إدارة التغيتَ إلى مداخل أساسية رغم إختلاؼ الباحثتُ على برديد إستًابذيات إدارة التغيتَ 
داخل الدنشأة، حيث تعتمد كفاءة الوظائف الإدارية كجودة الخدمات الدقدمة   أنها تهدؼ جميعها إلى برستُإلا 
التي تريد التخلص من الدشاكل  الدنشآتلإمتياز أك التي تبحث عن التفوؽ كا الدنشآتىذه الإستًابذيات من قبل 
لك  لا تعلن الإفلاس أك التي تريد علاج مشاكلها الحالية كالدتوقعة، كفيما يل  أىم الإستًابذيات التي تعتمدىا 
 الدنشأة في إدارتها لعملية التغيتَ.
 مدخل التخطيط الإستراتيجي.  .1
 : عرؼ التخطيط الإستًاتيج  على أنوي
عن عملية التخطيط الرسم  الطويل الأجل كالذم يستخدـ في برديد كإلصاز غايات كأىداؼ أية "عبارة  -
 1مؤسسة. "
 2الدستقبلية ككضعو لزل التنفيذ."  اتهلتوجها"العملية التي لؽكن بواسطتها لأعضاء الإدارة كضع تصور  -
 3: كتتجلى ألعية التخطيط الإستًاتيج  في النقاط التالية
لضو برقيق الأىداؼ الدعلنة كالواضحة التي تؤدم إلى  توجهات القيادة كالدوارد البشرية يساىم في توحيد -
 الوصوؿ إلى تطلعات الدنشأة كالدسالعتُ.
 يعمل على بذنيب الدنشأة عوامل الخطر كالإستعداد لذا. -
 بتعزيز عوامل القوة كمعالجة نقاط الضعف. يساعد في تقوية البناء الداخل  للمنشأة -
 الإدارة العليا كالدوارد البشرية على الإبتكار كالإبداع كإلغاد الوسائل لتحقيق الأىداؼ الدنشودة.يشجع  -
في حتُ تتمثل أبعاد التخطيط الإستًاتيج  في فهم القول الخارجية أك الدتغتَات الدتعلقة بها كالعمل على 
 ككضع أىداؼ كخطط قادرة على نقل الدنشأة  ،ككضع رؤية لدستقبلو كتوجهو الإستًاتيج ، التنبؤ بالقدرة التنظيمية
 
                                                          
، العدد الرابع، مجلة اعلم، "التخطيط الإستًاتيج  في مؤسسات الدعلومات: دراسة بزطيطية في الأسس كالدعايتَ للرؤية كالرسالة في لرتمع الدعرفة"عصاـ لزمد عبيد، 1
 .70ص.، 9002
 .48، ص.9002القاىرة،  ،المجموعة العربية للتدريب كالنشر، مقومات التخطيط الإستراتيجي المتميزمدحت لزمد أبو النصر، 2
ف) ، -ت-(د الدملكة العربية السعودية: ،  ،منشورات ألاين للمؤسسة العامة، -التخطيط الإستراتيجي -إدارة الجودة الشاملةالدؤسسة العامة للتدريب التقتٍ، 3
 .23ص.
 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
   
 1كلزاكلة حل الدشكلات كبذديد الخطط.، من موقعها الحالي إلى الدوقع الدنشود
كعليو يقـو التخطيط الإستًاتيج  على برليل عوامل البيئة الخارجية كالقدرة على التنبؤ لتحديد الفرص   
كالتهديدات، إضافة إلى مقومات البيئة الداخلية كبرديد الإمكانيات كالدوارد، لتتمكن الدنشأة خلاؿ برليلها 
من ىذا الددخل كالذم يتطلب برديد الأىداؼ كتوقعها من كضع الرؤية التي بردد التوجو الدستقبل  للمنشأة ض
بدقة بحيث تكوف مرنة كقابلة للتحقق كبتكاليف مقبولة نوعا ما، كما يعد الإستعانة بالكفاءات البشرية الفردية  
كالقائد كالكفاءات الجماعية التي تسمح بتكوين فرؽ التغيتَ لأداء الأعماؿ بدركنة، كمنو تستطيع الدنشأة برقيق 
 تُ الدوارد كالكفاءات. التكامل ب
 مدخل إعادة الهندسة  .2
"فهد سلطاف" إعادة الذندسة بأنها " كسيلة إدارية منهجية تقـو على إعادة البناء التنظيم  من  كيعرؼ 
جذكره كتعتمد على إعادة ىيكلة كتصميم العمليات الأساسية بهدؼ برقيق تطوير جوىرم كطموح في أداء 
 2الدنظمات بدا يكفل سرعة الأداء كبزفيض التكلفة كجودة الدنتج." 
 3: لنقاط التالية أىداؼ إعادة الذندسةكنوضح من خلاؿ ا
كلن يتحقق إلا  كأدكاتو الوصوؿ إلى التغيتَ الجذرم في الأداء من خلاؿ إحداث تغيتَ في أسلوب العمل -
 عن طريق تدريب الدوارد البشرية على تصميم العمل كفقا لرغبات العميل.
بتحديد حاجاتو ثم القياـ بإعادة ىندسة التًكيز على العملاء بتًكيز الإىتماـ على رغبات العميل كذلك  -
 العمليات لتحقيق الذدؼ.
تنفيذ أعمالذا بالسرعة الدطلوبة كىذا بتوفر الدعلومات الكافية  السرعة عن طريق جعل الدنشأة قادرة على -
 لعملية إبزاذ القرار.
ات القيمة بزفيض التكلفة من خلاؿ إلغاء بعض العمليات الغتَ اللازمة كالتًكيز على العمليات ذ -
 الدضافة.
 الجودة أين يتم برستُ جودة الخدمات لتتناسب مع إحتياجات كرغبات العملاء. -
                                                          
 .19، ص.8002، لرياض، اإمتياز للتوزيع العبيكات، التخطيط الإستراتيجي في التعليمشارلي دم ماكتُ (ترجمة: فهد بن إبراىيم الجبيب)، 1
عض التجارب الدكلية)، الدؤبسر العلم  مولام لخضر عبد الرزاؽ كحوتية عمر، الإبذاىات الحديثة لتحقيق الأداء الدتميز في الدنظمات الحكومية( مع الإشارة إلى ب 2
 .252، ص.5002مارس  90-80يوم  كرقلة،  جامعة الدكلي حوؿ الأداء الدتميز في الدنظمات الحكومية،
 .761، ص. 8002، 60العدد  كرقلة، ،مجلة الباحث، "دكر مداخل التكيف التكنولوج  في إدارة التغيتَ في الدؤسسة"ديوف عبد القادر، 3
 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
   
 1: كمتطلبات تطبيق منهج إعادة الذندسة لضددىا في النقاط التالية
كإعادة ىيكلة ، في الذيكل التنظيم  كذلك بتوفتَ إدارة مسؤكلة عن إعادة الذندسة: المتطلبات التنظيمية -
إضافة إلى برديد العلاقة بتُ إعادة ىندسة القسم ، الدستهدؼ في الدنشأة بدا يضمن الدركنة كالدقة في الأداءالنشاط 
 الدستهدؼ كالأنشطة الأخرل.
كذلك بإعتماد على الإعداد الجيد للقادة لإحداث التغيتَ الجذرم في الدفاىيم : المتطلبات البشرية -
إضافة إلى ، ل الدوارد البشرية الدرتبطة بعملية التدريب لقبوؿ إعادة الذندسةكالعمل على إعادة إقناع كتأىي، كالأفكار
الإعتماد على بناء الثقافة التنظيمية لدل الدوارد البشرية مثل التكيف مع إعادة الذندسة كالجودة الشاملة كالدخوؿ 
 خدمة العميل. إلى فرؽ العمل الدوجهة ذاتيا كتطوير
ككذا تصميم ، مل على توفتَ الديزانيات الدلائمة لتحقيق أىداؼ الذندسةكالتي تش: المتطلبات المادية -
الدساحة ككذا ، التصميم، نظم فعالية للأجور كالدرتبات ككذا العمل على توفتَ بيئة عمل مناسبة من حيث الدوقع
الوقت كالجهد  ت كالإتصاؿ عن بعد لتًشيدنإضافة إلى إدخاؿ نظم متقدمة مثل شبكة الأنتً ، التجهيزات التدريبية
 كالتكلفة.
لصد أف مدخل إعادة الذندسة يركز على التغيتَ في أبعاده الكلية سواء كاف التغيتَ نقل  أك بسيط ما  كعليو
لغعل ىذا الددخل يتشارؾ مع إدارة التغيتَ في ىذه الأبعاد كالدتمثلة في التغيتَ في الذيكل التنظيم  الذم يتم من 
ة، التغيتَ في الدوارد البشرية بإعتماد القائد كإدراج خلالو إعادة تنظيم للمصالح الدختلفة كفقا للتوجهات الجديد
دكرات تعليمية كتدريبية لشا يساىم في بناء ثقافة تنظيمية جديدة، كيقـو مدخل إعادة الذندسة على برديد لستلف 
التكاليف التي تساىم في تطبيق الأىداؼ الدسطرة في كل بعد من الأبعاد السابقة، كلصد أف ىذا الددخل أشار 
 نيا إلى مقاكمة التغيتَ كحدد الأساليب كالطرؽ للتقليل منها.   ضم
 كايزن"" مدخل التحسين المستمر .3
  كمفهـو ،الدنشآتلقيادة  )onhO ihciiaT( ابتكرىا كفلسفة طريقة كونهامن كسائل التغيتَ   " neziaK"
، للأفضل أك الأحسنأم  dooG = neZك التغيتَكى   egnahC = iaK: يتكوف من كلمتتُ يابانيتتُ neziaK
منهجية موجودة في المجتمع كى   ،التحستُ الدستمر أم  tnemevorpmI launitnoC neziaK كتتًجم إجمالا
الياباني كتستخدـ في كل ما يساعد على برستُ الإنتاجية كإتقاف العمل في الحياة على مستول الفرد كالأسرة 
                                                          
  .141ص.، 7002كرقلة، العدد الخامس،، مجلة الباحث، "إعادة ىندسة الأداء الجامع : مقاربة معاصرة"بوجينة قوم، 1
 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
   
كالذم بتُ كيف "  iamaL ikaasaMعلى يد الخبتَ الياباني" 4891 ىذا الدفهـو سنة لينتشر، الدنشاتكالمجتمع ك 
الدصانع  هاكما بتُ كيف تستخدم،  في برستُ تنافسيتها كمكانتها الاقتصادية neziaK استخدمت الياباف مفهـو
كتعد فكرة برديد الذدر كالتخلص منو في العمليات لعا المحورين الرئيستُ لصناعة ، "atoyoT"اليابانية بداية من 
 1" neziaK"التحستُ من خلاؿ 
 ، كبالتالي تعزيز موقفغتَ اللازمة الدوادالكبتَة على بعض  التكاليفلتقليل  مطلوبة "neziaK"كاستًاتيجية
كى  إزالة الدخلفات أك الأمور التي ، " noitanimilE aduM" كتسمى بطريقة ، في السوؽ بشكل مستمرالدنشأة 
 2لا تضيف قيمة للعمل كبرد من سرعتو.
 3: على إتباع الخطوات التالية neziaK باستخداـكتركز منهجية التغيتَ 
بالعمليات التي لؽكن التعامل معها بسهولة لتحقيق نتائج سريعة تسهل قبوؿ التغيتَ كتدعم التطوير  البدء -
 كقيادتها بأف أم عملية لؽكن برسينها. كتذكر مواردىا البشرية
 لغب التًكيز على برستُ ظركؼ العمل كأية عوامل من شأنها أف تدعم عملية التغيتَ. -
ف ىو التخلص من الفاقد في العمليات قدر الإمكاف ما يؤدم لتحستُ الكايز  باستخداـإف ىدؼ التغيتَ  -
 زمن العملية كتكلفتها كجودتها كىذا ىو الجانب التقتٍ في العملية.
 كاعتبارفي الكايزف يتضمن التغيتَ في ثقافة الدوارد البشرية كالدنشأة من خلاؿ التعلم  الاجتماع الجانب  -
 حيث يتعلم الدورد البشرم كيف لػدد أىدافو كيصل إليها بنفسو.، أنشطة التعليم جزء أساس  في ىذه الفلسفة
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 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
   
كيركز مدخل الكايزف على تقليل التكاليف كبرستُ أداء الدوارد البشرية بدا سيكوف لو أثر مستقبل  إلغابيا ما 
لغعل قبوؿ الدوارد البشرية للتغيتَ نابع عن إرادتهم كونو يتم بصفة جزئية، كبالتالي يعد ىذا الددخل الأفضل من بتُ 
ية لإدارة التغيتَ التدرلغ  الدعتمد على الكفاءات البشرية كالتطوير الدداخل السابقة كونو يتماشى مع الركائز الأساس
الذاتي لذا من جهة كالعمل على الإستغلاؿ الأفضل لدواردىا الدتوفرة دكف الحاجة للإستثمار في موارد جديدة، كىو 
 ما يؤدم إلى لصاح عملية التغيتَ. 
 المطلب الثاني: إدارة عملية إدارة التغيير.
دكامة التغيتَ أك ما يصطلح عليو حديثا بالربيع العربي كىو مصطلح سياس  كثتَا ما يستخدـ مصطلح     
يعبر عن حالة غضب المجتمع عن الأكضاع القائمة في الدكلة، كما كيرتبط ىذا الدصطلح بنوع التغيتَ الدفاجئ الذم 
طرح السؤاؿ  ىل ستنجح عملية التغيتَ في يكوف فيو الذدؼ كاضحا لكن تكاليف برقيقو لرهولة، ما يؤدم إلى 
ظل الظركؼ السائدة؟ دكف طرح السؤاؿ كيف ستنجح ىذه العملية؟، نظرا لتزايد التأثتَ الإجتماع  دكف أف 
يصاحبها كع  كافي، كبإسقاط ىذا الدصطلح على الدنشآت لصد أنو عليها مراعاة متطلبات عملائها كمستجدات 
 ا حتى لا تعلن إفلاسها في ظل غياب ثقافة التغيتَ.بيئة الأعماؿ في جميع لرالاته
كلأجل سد الفجوة بتُ النابذة عن غياب ثقافة التغيتَ كالنابذة بدكرىا عن رفض الدوارد البشرية في الدنشأة 
 قبوؿ التغيتَ، لا بد من اللجوء إلى إستخداـ أساليب الإتصاؿ كالحوافز الدادية التي تؤكد فيها الدنشأة أف الدنافع
متكاملة، في لزاكلة لإستخراج الأفكار الإبداعية في أداء الأعماؿ الإدارية، كما قد تلجأ الدنشأة إلى أسلوب 
التعنيف للتقليل من مقاكمة التغيتَ كلتقـو الدنشأة بضماف لصاح عملية التغيتَ تلجأ إلى الإعتماد على قائد التغيتَ 
لذا يلقى على عاتق القادة توجيو الجهود بإتباع الكفاءة للوصوؿ إلى  أك ككيل التغيتَ لقبوؿ عملية التغيتَ تدرلغيا،
 الفعالية في برقيق الرؤية.      
 أولا: مقاومة التغيير.
بدجرد إعلاف الدنشأة عن جملة من التغيتَات الدعتمدة تنقسم الدوارد البشرية إلى فئات مؤيدة للتغتَات الحاصلة     
كفئات معارضة لذا، كتنشأ الدعارضة نتيجة الخوؼ من النتائج الدتًتبة عن العملية كفقداف الدنصب كضياع الدصالح 
 سلبي على مسار عملية التغيتَ.   ابذاهتَ" الذم يؤثر في الخاصة كيصطلح على رفض التغيتَ" بدقاكمة التغي
 
 
 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
   
 ،"hcoC dnahcnerFمن "حيث كتب كل ، إف مفهـو مقاكمة التغيتَ تعود جذكره إلى سنوات الخمسينيات
كالتي أكضحا فيها أف الدقاكمة عبارة عن رد ، "egnahC oT ecnatsiseR gnimocrevOفي أحد الدقالات بعنواف "
كإما رد فعل جماع  ناتج عن القول الصادرة عن ، طرؼ الفرد كذلك لإحساسو بالحرماف كالتهميشفعل إما من 
الأفراد  امتثاؿأك ىو عدـ ، الإمتناع عن التغيتَ كالتمسك بالأكضاع القائمة مقاكمة التغيتَ يعتٌ بهاك 1، الجماعة
 2للتغيتَ بالدرجة الدناسبة كالركوف للمحافظة على الوضع القائم.








، 9002عماف،  ،الحديث للنشر كالتوزيع عالم الكتاب ،الإدارة الحديثة نظريات وإستراتجيات ونماذج حديثة: أحمد الخطيب كعادؿ سالم معايعة، المصدر
 .104ص.
لصد أف ردكد الفعل نابعة عن ردكد الفعل لضو عملية التغيتَ في الدنشأة، الدتضمن  )01من الشكل رقم (
التفاعل العاطف  فمن الرفض لعملية التغيتَ كالتي بزلق جو ملئ بالشائعات من تعطيل للتًقيات، تغيتَ مناصب 
السلطة ما يؤدم إلى العمل في بيئة يسودىا الشك، التذبذب كالخوؼ من التغيتَات الحاصلة، كمع إستمرار الدنشأة 
وارد البشرية نفسها في حالة مساكمة مع الإدارة من أجل التقليل من الآثار السلبية في عملية التغيتَ لصد أف الد
لعملية التغيتَ من خلاؿ تقدنً جملة من الطلبات على رأسها عدـ تسريح العماؿ، لتقـو الإدارة بدراسة الطلبات 
رفضها، كإذا كاف رد فعل الإدارة بناءا على الرؤية الدوضوعية كمسار تنفيذىا يتم قبوؿ الطلبات كليا أك جزئيا أك 
سلبي على الطلبات الدقدمة أك تتطلب الأمر مدة من الزمن فإف بيئة العمل يسودىا جو من الإكتئاب كعدـ 
                                                          
 .35-25ص ص. مرجع سابق،، زين الدين بركش كلحسن ىدار 1
 :lru enil el rioV ,snoitasinagro sel snad tnemegnahc ud noitseg al :tnemeganam ud semrof sel ,reitneprhc lacsaP 2
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الإكتًاث لفتًة من الزمن، لتقـو الدنشأة في نفس الفتًة الزمنية بالبحث عن سبل لإعادة ثقة ككلاء مواردىا البشرية 
 عملية التغيتَ.  كخلق ثقافة تسمح بقبوؿ 
 1: بردث للعديد من الأسباب نذكر منها: أسباب مقاومة التغيير - أ
في كل  إذ لا يكوف مضطرا للتفكتَ، كوف الدورد البشرم يشعر بالإرتياح لتعوده على ركتتُ العمل: العادة -
على ألظاط سلوكية فإف كاف التغيتَ يتطلب ألظاط سلوكية جديدة فإنهم لؽيلوف إلى مقاكمتو حفاظا ، موقف جديد
 نفسية كعقلية.، كلك  يتكيفوا مع عملية التغيتَ لا بد لو من بذؿ طاقة بدنية، معركفة
كوف عملية التغيتَ تضع الدورد البشرم في كضع غتَ مألوؼ تكوف فيو التنبؤات : الخوف من المجهول -
 هم إلى مقاكمة التغيتَ.كىذا التشويش لػدث مشاعر القلق كالخوؼ كىو ما يدفع، صعبة كالتصرفات مبهمة
عدـ فهم الدوارد البشرية لأىداؼ عملية التغيتَ كالنتائج الدتًتبة عليو فإنهم لؽيلوف إلى مقاكمة : سوء الفهم -
 عملية التغيتَ الناتج عن عدـ توفر الدعلومات أك توفر معلومات خاطئة.
إلى مقاكمة التغيتَ للتعارض بتُ  فؤك فيلجكونها عملية تهدد بعض مصالح السلطة : تضارب المصالح -
 مصالحهم كإلتزاماتهم كعلاقاتهم مع ما يتطلبو الوضع الجديد.
يقض  الدورد البشرم فتًة طويلة داخل الدنشأة لتعلم طرؽ معينة للعمل كتطوير مواقف : التكاليف -
 فيلجئوفبذكؿ من قبلهم لذا فإف عملية التغيتَ تؤثر عليهم بشعورىم بضياع الوقت كالجهد الد، كإبذاىات لزددة
 لدقاكمة عملية التغيتَ.
 التزاماتقد تعارض الدوارد البشرية أك الدنشأة عملية إدارة التغيتَ نظرا لوجود : إلتزامات وإرتباطات سابقة -
 العقود الدوقعة من طرؼ الدنشأة مع النقابات العمالية أك العقود مع الدوردين.: منشات أخرل مثلا سابقة مع
كالتنوع في نظاـ القيم كلما أدل إلى تقدنً  التباين ازدادكلما : التنوع في نظام القيمو  ينشدة التبا -
 .اعتمادىامقتًحات للتغيتَ كالتطوير مع 
للتغلب على مقاكمة عملية إدارة التغيتَ لغب برليل الدعلومات : التغلب على أسباب مقاومة التغيير - ب
مقاكمة التغيتَ، فشدة الدقاكمة تكشف عن درجة تقبل التغيتَ أك إمكانية برديد حساسية الدوارد الدتعلقة بأسباب 
 2البشرية، كللتغلب على أسباب مقاكمة التغيتَ لا بد من إتباع الخطوات التالية: 
                                                          
 .253-153صآخركف، مرجع سابق، ص خيضر كاظم حمود الفرلػات ك  1
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بدجرد برديد الدشكلة نبحث عن الأسباب كراء ىذا الإشكاؿ لتفادم تكرارىا : الإعتراف بالمشكلة -
 كالبحث عن الحلوؿ حتى لا تتحوؿ ىذه الدشكلة إلى أزمة مستقبلا. مسبقا
يتم بناء الثقة عن طريق كجود قائد كفؤ يؤثر بشكل كبتَ في : بناء الثقة بين العاملين والإدارة العليا -
 منظومة العمل بالدنشأة حيث يسهم الأداء الدتزف خاصة للقيادة العليا في خلق بيئة عمل إلغابية كلزفزة.
من خلاؿ إشراؾ الدوارد البشرية في خلق الرؤية الدشتًكة : توسيع قاعدة المشاركة لإحداث التغيير -
كبرديد العلاقة بتُ الدخطط كالدنفذ لعملية التغيتَ كتوطيد العلاقة بتُ جميع الدستويات الإدارية ، للمنشأة
 كشعورىم بالإنتماء. ، كمشاركتهم في خطة التغيتَ
، التي تثبت عدـ إستغناء الدنشأة عن مواردىا البشرية التدريبيةلاؿ إجراء الدكرات من خ: تقديم الحوافز -
 تشجيع الأفكار الإبداعية كخلق نظاـ مكافئة.ل
يعد إشراؾ الدوارد البشرية كبرفيزىم لعملية التغيتَ أىم : إختيار الوقت المناسب لتطبيق خطة التغيير -
لتي بزدـ عملية التغيتَ كالتمتع بركح عالية من الدسؤكلية كىو ما يتًجم مرحلة يتم فيها برديد الدهارات الدطلوبة ا
 خطة التغيتَ إلى كاقع عمل  لؽكن أف يتم بنجاح.
 1: كتنمية إلتزامات الدوارد البشرية لؽكن للمنشأة إتباع الخطوات التالية كما كأنو من أجل تقليل مقاكمة التغيتَ  
 لإحداث عملية التغيتَ.إختيار التوقيت كالظركؼ الدناسبة  -
كلؽكن الإستعانة بالرؤساء ، بأف التغيتَ سوؼ يكوف في صالح الدنظمة كصالحهم معا إقناع الدوارد البشرية -
 كالخبراء الإستشارين ككذا قادة الجماعات من خارج الدنشأة أك داخلها. 
ر كبذلك لؽكن تقليل مقاكمتهم حيث لؽكن إشراؾ الدوارد البشرية في جهود التغيتَ كالتطوي، تدعيم الدشاركة -
 للتغيتَ كضماف إلتزامهم بتنفيذ التغيتَ.
 إستخداـ أساليب الضغط حيث لؽكن فرض التغيتَ كتوضيح أنو ليس ىناؾ بديلا عنو. -
،  أنو للتغلب على مقاكمة التغيتَ فإف التواصل الفعاؿ ىو الدفتاح "namalccM"كفي ىذا الإطار أيضا يقتًح
ضمن شبكة من  أحداث التشتت الإجتماع  بالعمل قائد التغيتَ الفعاؿ قادرا على مواجهةكما لغب أف يكوف 
 2.الاتصاؿأصحاب الدصلحة كإدارة عملية 
                                                          
 حوؿ الأداء الدتميز في أكسرير منور كسعيد منصور منور، التطوير التنظيم  كإدارة التغيتَ في الدنظمات الحكومية(الدتطلبات كالدعوقات)، الدؤبسر العلم  الدكلي 1
 .472، ص.5002مارس  90-80الدنظمات الحكومية، كرقلة، 
2
 ,8002 ,gnognolloW fo ytisrevinu ,tnemeganaM egnahC fo esneS ,gnikaM ,ssecorP dna elpoeP ,noswaD.P
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 . قيادة التغيير: ثانيا    
تتفاعل فيها الدتغتَات ، إف التوجو لضو إحداث عملية التغيتَ تستوجب التفكتَ في إستحداث أساليب مبتكرة 
كىو ما يستوجب إستغلاؿ كل ، مع الوضع الإقتصادم كالإجتماع  للإستفادة من الفرص الدتاحة التقنية الحديثة
 1: " السكارنة" بعض النقاط التي لؽكن إستغلالذا نوردىا في النقاط التاليةاقتًحكقد ، موارد الدنشأة إلغابيا
 جودة).، ئية( تكلفةكالعمل على تطويرىا في إطار الثنا، حسن إستغلاؿ الوسائل التقنية الدتاحة -
 الأىداؼ في الدنشأة. ديناميكيةالبحث العلم  الدستمر لتطوير كتقدنً منتج أفضل لؼدـ  -
كالعمل على تطويرىا في ، حسن إستخداـ الدوارد البشرية الدتاحة القادرة على إظهار إمكانياتها كقدراتها -
 إطار ميزانية الدشركع.
الدوارد البشرية لزور منهج إدارة التغيتَ فيما تعلق بوضع الإستًابذة، مقاكمة التغيتَ كالكفاءات  إعتبار علىك 
البشرية الذين يؤثركف كيتأثركف بعملية التغيتَ في إبذاىتُ الإلغابي منها كالسلبي، كجب على الدنشأة أثناء كضعها 
"بقائد التغيتَ"  لصاح سار عملية التغيتَ كيصطلح عليوللرؤية برديد الكفاءات البشرية التي لؽكن الإستعانة بها لإ
ىذه الكفاءات يتم جلبها من خارج الدنشأة كيصطلح عليو" بوكيل التغتَ"، كيتم الإستعانة بهذا النوع  كإف لم تتوفر
ث فئات من الكفاءات لقدرتها على التأثتَ في سلوؾ الدوارد البشرية كبرليلو، ليتم تقسيم الدوارد البشرية إلى ثلا
موارد بشرية لزبو للتغيتَ كتدعمو، موارد بشرية رافضة للتغيتَ كبراربو، كموارد بشرية لزايدة، كلتحديد الطرؽ الدمكن 
 إتباعها في برقيق الرؤية كالإستفادة من الكفاءات في الفئات الثلاث.  
غموضا كالأكثر صعوبة من الدسلم بو أف أساليب القيادة ى  الأكثر " zreid nuej kirderFككما يقوؿ" 
عند تعلميها كمع ذلك تظهر الحقيقية على الددل الطويل، من خلاؿ لزاكلتك لأف تكوف قائدا جيدا، فالناس 
 : لتعرؼ القيادة على أنها، يتحولوف إلى ما يسعوف إليو"
، كما الآخرينرسميا في سلوؾ  "ى  عملية من العلاقات الدتداخلة لػاكؿ الددير أك القائد من خلالذا التأثتَ -
 2يوجهها لضو برقيق الأىداؼ المحددة لذا." يؤثر في سلوؾ الدنظمة ك 
 
                                                          
 .333، ص.9002، عماف ،دار الديسرة للنشر كالتوزيع كالطباعة، التطوير التنظيمي والإداريبلاؿ خلف السكارنة،  1
مذكرة ماجستتَ من ، "الدوظفتُ في كزارات السلطة الوطنية الفلسطينية( مقتًحات للتفعيل) شؤكفلدل مديرم دكائر  الإبداع الإدارم "ىدل أحمد عبد الله سلامة، 2
 ، ص.د. 1102، غزة ،جامعة القدسبرنامج 
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كقوة  كيستمد القائد نفوذه، " ى  إستعماؿ نفوذ كقوة معينة لتحقيق أىداؼ لزددة عن طريق الدرؤكستُ -
الذم يستمد منو القائد تأثتَه على العاملتُ بدصدرين أكلذما القوة الشرعية(السلطة) كالتي تعبر عن الدكانة كالدركز 
كما قد يستخدـ أسلوب الإكراه الذم يؤدم في ،  القدرة على تقدنً الحوافز الدادية كالدعنوية للتأثتَ على الدرؤكستُ
أما الثانية فه  الصفات الشخصية للقائد من أخلاؽ كإحتًاـ متباين إضافة إلى الكفاءة ، الغالب إلى نتائج سلبية
 1كالدهارة في أداء الأعماؿ." 







 . 733، ص.9002عماف،  ،دار الديسرة للنشر كالتوزيع كالطباعة، التطوير التنظيمي والإداري: بلاؿ خلف السكارنة، المصدر
، كالتي لصدىا تعتمد على القيادة الدشتًكة عن طريق جعل التغيتَقيادة الدتضمن  )11من خلاؿ الشكل رقم(
الدوارد البشرية تعمل ضمن فرؽ تغيتَ، تقـو كل فرقة عمل بدهاـ لزددة كفي زمن لزدد، كتتشارؾ الفرؽ في طرح 
الأفكار الإبداعية لضماف حسن ستَ تنفيذ مسار عملية التغيتَ، كما تعتمد على الجانب الذيكل  من إعادة ترتيب 
ستويات السلطة كالدسؤكلية لتحديد الكفاءات البشرية القادرة على الإبداع في حل الدشاكل كإستغلاؿ الفرص م
كمواجهة التحديات، حيث يتمكن قادة التغيتَ من خلاؿ فرؽ التغيتَ التي تضم لرموعة من الإطارات ذات 
إستخداـ التقنيات الحديثة من تقليص التأىيل الأكادلؽ  كالذم يسمح بإبزاذ القرارات السليمة، كما كيساىم 
الزمن الدستغرؽ لتنفيذ عملية التغيتَ، كتسمح الجوانب التي تعتمدىا قيادة التغيتَ من بناء أرضية لثقافة جديدة 
 تسهم في برقيق الرؤية كتطوير مسار تنفيذىا.   
أة كتوجهها لضو برقيق تؤثر القيادة في سلوؾ الدوارد البشرية داخل الدنشمتطلبات القيادة الناجحة:  - أ
الأىداؼ الدسطرة، ما لغعل تقلد منصب القيادة لؽيزه لرموعة من الخصائص كتتطلب توفر لرموعة من الشركط 
  لنجاحها. 
                                                          
-60ارة العربية، القاىرة، اصرة للإدسام  عبد الله الباحستُ، القيادة الإدارية كمتطلبات التغيتَ، الدؤبسر العربي الثاني في القيادة الإبداعية في مواجهة التحديات الدع 1
 .43-33، ص ص.1002نوفمبر،  80
السلوك (القيادة  الجانب
 الدشتًكة).
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 ): متطلبات القيادة الناجحة.10جدول رقم(
 متطلبات القائد صفات القائد
الشخصية القوية كالإخلاص للقدرة على مواجهة الحقائق 
 كإقداـ.بشجاعة 
 كقانونية إمتلاؾ سلطة شرعية
التمتع بالآراء الجيدة كالحكمة، ككذا التمتع بالنشاط، الطاقة، 
 الدبادرة كالرغبة في العمل.
 الدشاركة كالدشاكرة لتجنب إنعكاسات التغيتَ كمقاكمتو.
الحـز كالتمتع بالثقة لإبزاذ القرارات ككذا التضحية برغباتو 
 كإحتياجاتو الشخصية. 
 وفتَ الدوارد التي تضمن قياـ كتنفيذ التغيتَ بكافة مراحلو.ت
التمتع بالقدرات الإدارية بإمتلاؾ مهارات الإتصاؿ 
 كالتخاطب.
القياـ بعملية الرقابة كالتخطيط الدستمر للتأكد من أف التغيتَ 
 قد حقق أىدافو.
 .53، ص.5002، لبناف،  دار النهضة العربية ،والإتجاىات الحديثة في إدارة المؤسساتالمبادئ بالإعتماد على: حسن إبراىيم بلوط،  تم إعداده: المصدر
القائد عليو أف يتمتع بصفات لزددة بسيزه لصد أف  ،متطلبات القيادة الناجحة بعنواف )10من الجدكؿ رقم (
عن غتَه كمن أىم ىذه الصفات التي بذذب الدوارد البشرية حولو بستعو بالحكمة كإمتلاؾ القدرات الإدارية 
كمهارات الإتصاؿ، في حتُ  يقابل ىذه الصفات توفر لرموعة من الدتطلبات لأداء مهاـ ىذا الدنصب كإمتلاؾ 
 إتباع أساليب التًغيب كالتعنيف لتحقيق الرؤية. السلطة، توفر الدوارد، ك 
 دور القيادة التحويلية في إحداث التغيير:  - أ
 القيادة التحويلية على أنها:عرؼ ت
"القيادة التحويلية بأنها: " عملية يسعى من خلالذا القائد كالتابعتُ إلى النهوض  "ثركت مشهورحسب  -
 1كالأخلاؽ." بكل منها للوصوؿ إلى أعلى الدستويات الدافعة
" إياد حماد" بأنها" لظط قيادم لو رؤية كاضحة عن الدستقبل كأىدافو تشجع الدرؤكستُ على حسب -
الدشاركة في بلورة رؤية طويلة الأجل كتبتٍ أساليب قيادية مرنة بسكن من التأقلم كالتكيف مع التطورات كالتغتَات 
ل على إلغاد بيئة إدارية صحية تقـو على التفاىم كالحوار البناء العالدية الدعاصرة، كتهتم بالعمل الجماع  الدنظم كالعم
 2الدستويات الإدارية جميعا." كالدشاركة في
عمل منظم كىادؼ قائم على الدشاركة كالتفاعل بتُ الكفاءات في لستلف  كعليو القيادة التحويلية ى 
 الدستويات التنظيمية بدا يكفل برقيق الرؤية.
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 1: التالية لتحويلية إلى العناصر الأساسيةكيتم إسناد القيادة ا
 بهدؼ برويل الدنشأة من فعالة إلى أكثر فعالية.: التغيير -
 حيث تستند إلى التفكتَ الإبتكارم لحل ما يواجهها من مشاكل معقدة.: الإبداع -
كالإستمتاع كىو ما لؽيز القائد التحويل  في قدرتو على خوض الدغامرة كقبوؿ التحدم : روح المخاطرة -
 بالدواقف الدعقدة.
من خلاؿ إستبيانة متعددة العناصر  "soilovA dna ssaB"كتقـو القيادة التحويلية على عدة أبعاد طورىا
 2: نذكرىا فيما يل ك 
، حيث يصف سلوؾ القائد الذم لػظى بإعجاب كإحتًاـ كتقدير التابعتُ: الجاذبية(التأثير المثالي) -
كتقدنً إحتياجات التابعتُ على إحتياجاتو الشخصية كقيامو ، الدخاطر من قبل القائدكيتطلب ذلك الدشاركة في 
 بتصرفات ذات طابع أخلاق .
بالتًكيز على سلوكيات كتصرفات القائد الذم يثتَ في التابعتُ حب التحدم كتفوؽ : الحفز الإلهامي -
 ركح الفريق من خلاؿ الحماسة كالدثالية.كتصف أسلوب الإلتزاـ للألعية التنظيمية كإستثارة ، توقعات التابعتُ
كفيها يعمل القائد التحويل  على البحث عن الأفكار الجديدة كتشجيع حل الدشاكل : الإستثارة الفكرية -
 كدعم النماذج الجديدة كالخلاقة لأداء العمل.، بطريقة إبداعية من قبل التابعتُ
ائد الذم يستمع بلطف كيولي ألعية خاصة كتظهر ىذه الصفة من خلاؿ أسلوب الق: الإعتبار الفردي -
 لإحتياجات التابعتُ كإلصازاتهم من خلاؿ تبتٍ إستًابذيات التقدير كالإطراء الإدارم.
 ثالثا: دور قيادة التغيير في التقليص من مقاومة التغيير.
التغيتَ ىم الأمل الوحيد لدواجهة الدستقبل  " أف الددرين الدبدعتُ الذين يتوقعوف" sirygrA sirhCيقوؿ"
أم إعتماد الدنشأة على الدوارد البشرية الدوظفة كالددراء كالعمل على كضع خطة كتنفيذىا بالإتباع الصاـر بنجاح."، 
رد للوائح كالتنظيمات دكف مراعاة الدركنة في عملية التنفيذ لػوؿ دكف إستمرار الدنشأة، ما لغعل الإعتماد على الدوا
البشرية ذات الكفاءة القادرة على برليل البيئة الخارجية لرصد الفرص كالتهديدات كبرليل البيئة الداخلية لتعديلها 
بدا يتماشى مع الأىداؼ الدسطرة يساىم في إستمرارية الدنشأة، إذا إمتازت القيادة بإمتلاؾ الدؤىلات كالقدرة على 
وارد كإستغلالذا، تذليل العراقيل بإتباع مراحل زمنية متتالية، تسعى من الإبداع كالدخاطرة، كالتي تستطيع حشد الد
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خلالذا قيادة التغيتَ كبالدرجة الأكلى توحيد الجهود بالتقليل من مقاكمة التغيتَ لبعض الدوارد البشرية خاصة التي 
تغيتَ لزاكلة الإستفادة من كلإلصاح عملية التشكل خطرا لػوؿ دكف التطبيق الفعاؿ للرؤية، حيث يعمل قائد التغيتَ 
 1: الدعادلة التالية
 F*V*D=R
 مقاكمة التغيتَ. )egnahc ot ecnatsiseR( Rحيث: 
 إستياء الجهة الدقاكمة للتغيتَ )noitcafsitassiD( D 
 التغيتَ). الرؤية (موضوع )noisiV( V 
 التغيتَالأكلية أك الدوالية في تنفيذ مسار  الخطوة )spets txen ro tsriF( F 
كما يوضح الشكل أدناه شرح لبعض ما كرد في ىذه الدعادلة، كما كيوضح دكر القيادة التحويلية في إلصاح      
 إدارة التغيتَ بالدنشأة. 
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التي تبدأ بإظهار مستول أداء التغيتَ الذم يبدك منخفضا ك  ،تطور عملية التغيتَ الدتضمن )21الشكل( من
أثناء الشركع بعملية التغيتَ كىذا ناتج عن التدفق الدعلوماتي بأسلوب غتَ رسم  عن إحداث عملية تغيتَ 
كالتغيتَ في أساليب العمل، التغيتَ في  كالإشاعات التي تل  ىذا الخبر من التفكتَ السلبي عن عملية التغيتَ
الدناصب الإدارية، بزفيض نسبة العمالة كغتَىا بذعل الدوارد البشرية برت أثر الصدمة، ليليها إرتفاع مستول أداء 
و رفض التغيتَ سواء كاف ىذا الرفض معلنا أك مستتًا كىو ما التغيتَ كلكن لضو التأثتَ السلبي بإبذاه العاملتُ لض
لؼلق لرموعة من العراقيل إبذاه إحداث التغيتَ كتعد أعقد مرحلة من مراحل تطور عملية التغيتَ، كلأجل التخفيف 
غيتَ من حدة رفض التغيتَ يتم الإستعانة بقائد التغيتَ الذم يقـو بشرح الرؤية بطريقة كاضحة تسمح برؤية الت
بطريقة إلغابية تبتُ عدـ تعارض التغيتَ مع مصلحة الدوارد البشرية كأنو ينصب في مصلحتهم مثل ما الحاؿ 
بالنسبة للمنشأة كيتم إقناعهم بضركرة بذريب التغيتَ كإتقاف العمل بأسلوب جديد كخطوة أكلى لدعرفة إلغابياتو، 
لضو  م العقلاني للتغيتَ كتصورات الدوارد البشرية الأقل حدةلينخفض مستول الأداء السلبي للتغيتَ كينتقل لضو الفه
عمليات التغيتَ، ليستمر إلطفاض مستول أداء التغيتَ كلكن في الإبذاه الإلغابي لضو قبوؿ التغيتَ ليكوف بذلك 
سابقة اللجوء  ليتم في ىذه الدرحلة إضافة إلى الحوافز الدقدمة في مراحل ،القاعدة الأساسية لتنفيذ التغيتَ كإستمراره
كعمليات التفويض  غتَىا من الأساليب التي بزدـ التغيتَكشرح العمل بالتقنيات الحديثة ك  لفتح الدكرات التدريبية،
بدتابعة تنفيذ خطة التغيتَ  التي يقـو بها قائد التغيتَ كإدارة الوقت، ليلجأ قائد التغيتَ بعدىا للقياـ بعمليات الدراقبة
الدوارد البشرية على إختلاؼ مستوياتهم الإدارية لغرض التوجيو السليم لدنهج التغيتَ، لتَتفع يع جم مؤىلاتكمتابعة 
أداء التغيتَ إلغابيا لضو الأعلى ليصل إلى مستول التجريب كمستول الإعتًاؼ كمن مهاـ قائد التغيتَ ىنا مواجهة 
لوصوؿ إلى مرحلة التكامل في مستول أداء التغيتَ التحديات الدبتكرة التي تطرحها البيئة الداخلية كالبيئة الخارجية ل
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 المطلب الثالث: مخرجات إدارة التغيير.
التغيتَ مدخل يركز على خدمة العملاء كدعم التطور الدستمر للمنشأة لمجرات تغتَات متطلبات تعد إدارة 
العملاء، كيتم ذلك من خلاؿ إشراؾ جميع الدوارد البشرية في برقيق الإحتياجات الحالية كالتوقعات الدستقبلية، ليعد 
 كمواردىا البشرية لبناء بيئة عمل مبدعة. التوجو لضو منهج بسكتُ العاملتُ دعما لتحقيق التكامل بتُ الدنشأة 
 الجودة الشاملة.  إدارة التغيير وإدارة: أولا
الذم قاـ  1391سنة  "gnimeD drawdE"مفهـو الجودة بدءا من  ساىم العديد من الدفكرين في رسم
بإلقاء لزاضرات حوؿ الجودة كالأساليب الإحصائية في الجودة لتنتشر أفكاره بسرعة كتصبح عناكين الجودة منشورة 
ليمر ، نشر كتاب عن ضبط الجودة 1591سنة "naruJ hpesoJ"في حتُ قاـ ، في العديد من المجالات العلمية
فحص الجودة مركرا بدراقبتها كمن ثم تأكيدىا كصولا إلى إدارة الجودة مفهـو الجودة بأربع مراحل أساسية بدءا من 
كىناؾ من يرجع أصلها إلى الستينيات أين تم إدماج موصفات الدفاع البريطاني عن جودة الأسلحة فيما ، الشاملة
نظاـ أطلق عليها موصفات حلقات الجودة ككنتيجة للفوائد التي حققتها موصفات الدفاع إشتدت الحاجة إلى 
إصدار الدوصفات  7891العالد  تم سنة  الطلبكتلبية ، لشاثل للجودة لؽكن إستخدامو في لستلف الصناعات
 الصادرة عن الدنظمة "0009 OSI عن طريق سلسلة من الدعايتَ الدكلية" الدكلية لنظم الجودة
، عمليات التبادؿ التجارم الدكليكيعد توفرىا شرطا في ، " noitasinagrO noitasidradnatS lanoitanretnI" 
 1: ذلك لكوفك  ليصبح توفر إدارة الجودة في أية منشأة أمرا ضركريا
 إدارة الجودة تعد أمرا حاسما لبقاء الدنشأة كمدخل يستحق الإىتماـ كالإلتزاـ بو من طرؼ الإدارة العليا. -
تي تتم بواسطة عمليات التفتيش مسؤكلية الجودة الأكلى تقع على فريق العمل كفريق عمليات الرقابة ال -
 بصفة لزدكدة.
لتمكتُ لستلف أقساـ الدنشأة خاصة قسم الإنتاج من برمل مسؤكلية إدارة الجودة لغب إعتماد أنظمة  -
 بركم ذات تقنية عالية كالقياـ بعمليات مراجعة الأعماؿ كدفع تطبيق عمليات التعليم كالتدريب.
ليف الأخرل التي تتكبدىا الدنشأة سوؼ يتم إستًدادىا عدة تكاليف التعليم كالتدريب كلستلف التكا -
 مرات بصورة أفضل جودة إنتاج كأعظم ربح.
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التعاريف عن الجودة كعن إدارة الجودة الشاملة أدرجنا  قدمت العديد من: تعريف إدارة الجودة الشاملة - أ
 : تعريف خاصا بكل مصطلح كما يل 
 1حتياجات الدستخدمتُ"إتلبية على " قدرة الدنتج أك الخدمة : الجودة ىو لدصطلحلتعريف الأكثر شيوعا ا -
"الطريقة أك الوسيلة الشاملة للعمل التي تشجع : إدارة الجودة الشاملة على أنها" liaM layoR"كعرؼ -
 2العاملتُ للعمل ضمن فريق كاحد لشا يعمل على خلق قيمة مضافة لتحقيق إشباع حاجات الدستهلكتُ."
" ىدؼ الإمتثاؿ للإنتاج بالدوصفات العالدية الواضحة كالدتعددة : على أنها كتعرؼ جودة الدنشأة -
 3الخصائص كالدراحل التي تربط جميع أقساـ الدنشأة ببعضها البعض."
تتكوف إدارة الجودة الشاملة من لرموعة من الدبادئ ندرجها في النقاط : مبادئ إدارة الجودة الشاملة - ب
 4: التالية
كافة   تقـو كلا يقصد بها التًكيز فقط على العميل الخارج  للمنشأة الذم من أجلو: التركيز على العميل -
كالعميل قد يكوف داخليا( ، الدوارد البشرية ببذؿ الجهود كبرفيزىم لشراء منتجات سواء كانت سلعة أك خدمة
نشأة في برقيق مستول كىم الذين يتوقف على أدائهم لصاح الد، )تإداراداخل الدنشأة سواء موظفتُ أك أقساـ أك 
 الجودة الدطلوبة.
كنعتٍ بذلك أف العميل عندما يستلم منتج أك خدمة ما لا تقابل : التركيز على العمليات والنتائج معا -
لذا لا بد من إلغاد حلوؿ مستمرة ، فعادة يذىب كيتعامل مع منافس أخر إذا توقع نتائج أفضل لديو، توقعاتو
 برستُ الدنتجات كالخدمات الدقدمة للعملاء.للمشاكل التي تعتًض سبيل 
كىو الوقاية من ، إذا طبقنا الدبدأ الثاني يكوف ىذا الدبدأ قد برقق فعلا: الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها -
كالخدمات أثناء عملية الإنتاج  تالدنتجاالأخطاء قبل كقوعها كىو ما يتطلب إستخداـ معايتَ مقبولة لقياس جودة 
 داـ الدعايتَ بعد كقوع الأخطاء كتبديد الدوارد.بدلا من إستخ
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لكوف ، تعتبر الدكافأة الدادية أحد الطرؽ الأساسية في عمليات التحفيز: حشد خبرات القوى العاملة -
الدوارد البشرية في الدنشأة ثركة من الدعرفة كالأفكار الإبداعية التي بسكنهم من تطوير كبرستُ جودة أداء العمل كزيادة 
 ح كبزفيض التكاليف كذلك بدجرد شعورىم بأنهم جزء من فريق العمل الناجح.الأربا 
إبزاذ القرار كتنفيذه بهدؼ  حيث يشتًؾ جميع الدوارد البشرية في: إتخاذ القرارات إستنادا إلى الحقائق -
هارات كيعد بناء فريق يعتمد على الإتصاؿ الفعاؿ كعلى تنمية الد، الوصوؿ إلى حلوؿ مفيدة لتحستُ العمليات
 الفردية للحصوؿ على أقصى طاقاتهم الإبداعية.
أين يلعب الإتصاؿ الدكر الرئيس  لأم منتج كمن أم نوع كلا لؽكن تصميمو دكف : التغذية الراجعة -
 مدخلات بشرية.
لؽكن تلخيص ىذه الإجراءات في الخطوات : إجراءات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في إدارة التغيير - ت
 1: التالية
برديد ، كفي ىذه الدرحلة لغب برديد نوع التغيتَ: تحديد نطاق التغيير والفاعلية التنظيمية للمنشأة -
كمدل تقبلها ، كمدل جاىزيتها لتقبل تطبيق الأساليب الإدارية الحديثة كدعم إستمراريتها، إمكانيات الدنشأة
من خلالذا برليل كبرديد كتقييم مدل جاىزية للتغيتَ ليتم  للتغيتَ كيتم ذلك من خلاؿ إعداد إستمارة الإستعداد
 ليتم من خلالو عن طريق تعبئة لظوذج كما يتم برديد مدل تقبل العاملتُ لعملية التغيتَ،  الدنشأة لإحداث التغيتَ
كبناءا عليو يتم برديد طريقة الإتصاؿ ، تقييم التدريب، تقييم الدهاـ كالدسؤكليات، قياس مدل إنتاجية الدوظف
 كيتم أيضا كضع خطة التغيتَ كتطويرىا كبرديد إستًابذية إدارة التغيتَ كبذديد نطاقها.، وعيةلأجل الت
العمل على تشكيل فرؽ التغيتَ كفقا لشركط لزددة ينتج عنها يتم : تشكيل فرق التغيير في المنشأة -
مة نشر ثقافة التغيتَ كالتأكيد لظوذج برديد الأدكار كالدهاـ كيتم ذلك بالتعاكف مع إدارة الدنشأة كقائد التغيتَ كمه
 على ضركرة إحداثو.
إدارة التغيتَ بالعمل ضمن إستًابذية تم كضعها بناءا على رؤيا  يقـو فريق: تشكيل الإستراتجيات والرؤية -
كبرفيزىم على كسب مؤىلات أكثر كيستخدـ لذلك ، كما تقـو بعملية متابعة مهارات مواردىا البشرية،  كاضحة
الإحتياجات التدريبية خاصة تقييم مهارات الدوظفتُ في التعامل مع الخدمات الإلكتًكنية كتفهم طريقة لظوذج تقييم 
 كيعتمد أيضا على التقارير كنقل الدعلومات.، العمل الجديدة
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توضيح ، يقـو قائد التغيتَ ببناء لستلف العلاقات للتًكيج للمشركع: عملية التواصل والترويج للمشروع -
كيتم ذلك بإتباع لرموعة من ، كيف يطبق الدشركع كأىداؼ الدشركع كالفوائد الدتأتية من الدشركع ،نوع الدشركع
كالعمل على تقييم الأداء في عملية التغيتَ للتأكد من فعاليتها كمواجهة ، الإجراءات ألعها تأىيل فرؽ التغيتَ
تقدنً الحوافز كالدكافئة على الأداء من خلاؿ إضافة إلى ، مقاكمة التغيتَ كالعمل على برديد الإلضرافات كتعديلها
كإطلاعهم على لرمل التغيتَات كالفوائد العائدة عليهم من عمليات التغيتَ كذلك لدعم  مشاركة الدوارد البشرية
بالإلتزاـ كثبات التغيتَات الإلغابية كالتخلص من جميع  ليأتي الإجراء الأختَ الدرتبط، عملية تطبيق خطة التغيتَ
 يات.السلب
 تتفق إدارة الجودة مع إدارة التغيتَ في ثلاث نقاط رئيسية كى :كعليو 
التًكيز على العملاء: تنتج الدنشأة حسب طلب العميل أك حسب حصتها السوقية، ما لغعل تقدنً  -
 أفضل الخدمات للعملاء لػافظ على كلائهم للمنشأة كمنو قدرتها على الإستمرار في ظل زيادة حدة الدنافسة.
تًكيز على الدركنة في أداء الأعماؿ: نظرا للتطورات الدصاحبة للمحيط الذم تعمل فيو الدنشأة كالذم ال -
 لؽتاز بعدـ التأكد كيفرض برقيق الكفاءة.
التًكيز على الدوارد البشرية: لأف توفر الكفاءات البشرية يؤدم إلى خلق ثقافة للتغيتَ بإبذاه بناء لرتمع  -
 ىم في إيصاؿ الدنشأة إلى التميز.   معرفي يسوده الإبداع كيسا
 تمكين العاملينو  إدارة التغيير: ثانيا
فإنو بدجرد إبزاذ قرار التغيتَ ترتفع  كمع ذلك، التحفيز في العمل من أجل إحداث عملية التغيتَ كتنفيذىا
نادرا ما يؤدم إلى برقيق كوف التحفيز في ىذه الحالة ،  الأصوات كالإنفعالات التي بزلق الدقاكمة بتُ الدوارد البشرية
لذا لا بد من التوجو لضو القياـ بعمليات التعليم الأساسية بإشراؾ جميع الدوارد البشرية في عملية التغيتَ ، أىدافو
 1بهدؼ تقدنً الدعم كمنو الوصوؿ إلى بسكتُ العاملتُ كتشجيع التعاكف.
 : لضاكؿ فيما يل  أف نقدـ تعريف بسكتُ العاملتُ حسب رأم الباحثتُ: تعريف تمكين العاملين - أ
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بأنها "عملية برستُ مشاعر الدقدرة الذاتية بتُ العاملتُ بالدنظمة من خلاؿ تهيئة  8891سنة  "regnoC" -
الظركؼ التي تساعدىم على السيطرة كزيادة الدمارسات الرسمية كالأساليب غتَ الرسمية لددىم بدعلومات عن 
 1.مقدرتهم الذاتية"
 2: " بأنها "دافعية العمل الداخلية التي برتول على أربعة نواح  ى esuohtleV dna samohT" -
كىذا يتضمن التجانس بتُ حاجات الدورد البشرم الدتعلقة بدكره في العمل كمعتقداتو : الوظيفة ذات معتٌ 
 كقيمو كسلوكو.
الدقدرة الذاتية للمورد كاعتقاده بأنو قادر على أداء أنشطة كتشتَ إلى : كفاءة أك جدارة الدورد البشرم 
 العمل بدهارة.
في تنفيذ كإبزاذ القرارات الدتعلقة بطرؽ تنفيذ  ىذا يعكس استقلالية الدورد: التحديد الذاتي للمورد البشرم 
 العمل.
التشغيلية ، اء الإستًاتيجيةكيشتَ إلى الدرجة التي يؤثر بها الدورد على نتائج العمل سو : تأثتَ الدورد البشرم 
 كالإدارية.
 3: بتُ الأسباب التي تدفع الدنشأة إلى تبتٍ مدخل التمكتُمن ك  
 بزفيض عدد الدستويات الإدارية في الذياكل التنظيمية. -
 تركيز اىتماـ الإدارة العليا على القضايا الإستًاتيجية. -
 على تطوير الدنافسة. الاستغلاؿ الأمثل للموارد الدتاحة كخاصة البشرية للحفاظ -
 توفتَ الدزيد من الرضا الوظيف  كالتحفيز كالانتماء. -
 خفض تكاليف التشغيل بتقليل عدد الدستويات الإدارية غتَ الضركرية ككظائف الدوارد البشرية. -
 إعطاء الدوارد البشرية مسؤكلية أكبر كبسكينهم من اكتساب إحساس أكبر بإلصاز عملهم. -
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 1: إلى ثلاثة أنواع بسكتُ العاملتُ عملية 5002سنة  " nenimouS"قسم : تمكين العاملين أنواع - ب
كيشتَ إلى قدرة الدورد البشرم على إبداء رأيو كتوضيح كجهة نظره في الأعماؿ : التمكين الظاىري -
 كتعتبر الدشاركة في ابزاذ القرارات ى  الدكوف الجوىرم لعملية التمكتُ الظاىرم.، التي يقـو بهاكالأنشطة 
، كيشتَ إلى قدرة الدورد البشرم على العمل في لرموعة من أجل حل الدشكلات: التمكين السلوكي -
يم الدورد البشرم برديدىا ككذلك بذميع البيانات عن مشاكل العمل كمقتًحات حلها كبالتالي تعل، تعريفها
 لدهارات جديدة لؽكن أف تستخدـ في أداء العمل.
على برديد أسباب الدشكلات كحلها  الدورد البشرم كيشمل قدرة: تمكين العمل المتعلق بالنتائج -
 على إجراء التحستُ كالتغيتَ في طرؽ أداء العمل بالشكل الذم يؤدل إلى زيادة فعالية الدنشأة. ككذلك قدرتو
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 يشاركون في القرارات
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، نلاحظ أف درجة بسكتُ العاملتُ منخفضة مع مستويات بسكتُ العاملتُالدتضمن ) 31من الشكل رقم (
الدهارات عادة ما تكوف مرتبطة بالدنصب الذم تشغلو فقط دكف أف يكوف  مهارات قليلة من الدوارد البشرية كىذه
لو الحق في الدشاركة، كتستمر درجة التمكتُ لتصبح من منخفضة إلى متوسطة مع مهارات قليلة من خلاؿ 
 السماح للمورد البشرم بتقدنً لرموعة من الدعطيات، كترتفع درجة التمكتُ حتى تصبح عالية كتتطلب العديد من
كتعتمد ىذه الدرجة  ىلتًتفع درجة التمكتُ إلى أعل الدهارات التي تسمح بالدشاركة في إبزاذ القرارات أك صنعها،
من التمكتُ على الدوارد البشرية القادرة على الإبداع كالإبتكار لتساىم في كضعية إستًابذية للمنشأة كبرملها 
 بلا.   الدسؤكلية، ما يؤدم إلى تطوير الدنشأة حاضرا كمستق
بالرغم من كوف عملية بسكتُ الدورد البشرم ذك أثار إلغابية إلا أنها في نفس : أثار تمكين العاملين - ت
 1: منها لإرتباطها بالعديد من الدفاىيم الإدارية الدنشآتالوقت غتَ لزبذة كثتَا في 
كالوصوؿ إلى يتم برويل جزء من الصلاحيات إلى الآخرين لتسهيل عملية التنفيذ : تفويض السلطة -
أما في عملية التمكتُ فإف الدوارد البشرية الذين تم بسكينهم أم إعطاؤىم سلطة ابزاذ القرارات ، الأىداؼ التنظيمية
د الدستول الأعلى لصكما أف التمكتُ أكثر ثراء من التفويض فف  التفويض ،  ىم الدسؤكلوف عن النتيجة النهائية
، بسيط من الدعلومات بالكاد يساعده على تنفيذ الدهمةر ح لو إلا قدكلا يتي، يفوض الأدنى في جزئية لزددة
أما في التمكتُ فتتاح للمستول الأدنى ، كتكوف الدسؤكلية عن النتائج مرتبطة بالدفوض كليس بالدفوض إليو
 صلاحيات للمبادرة أكسع كتكوف الدعلومات متاحة بتُ الإدارة كجميع الدوارد البشرية فيما عدا الدعلومات
من ذلك الدرس حتى لا يكرر  حيث يتعتُ أف يتعلم، كتقع الدسؤكلية عن النتائج على الدورد الدعتٍ، الإستًاتيجية
 الخطأ
تعد عملية الدشاركة ى  الدفتاح الأكؿ كالركن الرئيس  لتمكتُ العاملتُ أين بسكنهم من  المشاركة: -
رد البشرية دكف معلومات لا لؽكن أف يتحملوا الدسؤكلية التصرؼ السريع في الدواقف الجديدة التي يواجهونها، فالدوا
 كلا أف يساعدكا في حل الأزمات التي تعتًض العمل
فالإثراء الوظيف  يعد عملية أساسية لتطبيق بسكتُ العاملتُ، حيث يتطلب التمكتُ  الإثراء الوظيفي: -
إعادة تصميم العمل كإحداث تغيتَ فيو حتى يشعر الدورد البشرم بالفعالية الذاتية كقدرتو على التأثتَ على 
 الأحداث كالدوارد البشرية كالظركؼ المحيطة بالعمل كلسرجاتو.
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العاملتُ مع إدارة التغيتَ في عنصر أساس  كىو التقليل من مقاكمة التغيتَ كخلق  يشتًؾ منهج بسكتُكعليو 
بيئة عمل بستاز بالقدرة على الإبداع، لذا يساىم منهج بسكتُ العاملتُ في لصاح عملية التغيتَ كذلك بإعتماد 
 لرموعة من العناصر لؽكن إدراجها كما يل :
 التكنولوجيا الحديثة الدستوردة. تدريب الدوارد البشرية على إستخداـ كسائل -
 كضع معايتَ لتقييم أداء الدوارد البشرية كالتي على أساسها يتم تقدنً الدكافآت كالتًقية في منتصب العمل. -
إقامة نظاـ إتصاؿ فعاؿ دائم بتُ الدستويات الإدارية حسب ىيكل السلطة الوظيفية لتزكيد الدوارد البشرية   -
 رأ على الدنشأة كتأثتَاتها.بالتغتَات اليومية التي تط
لؽكن القوؿ أف إدارة الجودة كبسكتُ العاملتُ بعداف يتحققاف كنتيجة لنجاح إدارة التغيتَ بصفة كلية أك جزئية في 
بناء الثقافة التنظيمية الجديدة( ثقافة التغيتَ) التي تعتمد على الكفاءات الفردية كالكفاءات الجماعية( فرؽ التغيتَ)، 
إلى برقيق الكفاءة في إبساـ الأعماؿ الإدارية كالفعالية في توجيو الدوارد الدتاحة حسب الرؤية، لتتحقق  كالتي تؤدم
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 المبحث الثالث: نماذج إدارة التغيير.
النهج النشط داخل الأسواؽ كحوكمة الشركات كإحداث التغيتَ في الدنشآت لؽكن القوؿ بأف إدارة التغيتَ ىو 
لكن أيضا مع تتبع ، ك لا يتم إلا عن طريق التكيف مع الظركؼ الإقتصادية كالإجتماعية كالعمليات التشغيلية
ة أم كجهود التسويق لتكوف الدنشأة قادرة من تلقاء نفسها على مواجه للأىداؼ كالعمل على توسيع الإبتكار
، لتكوف إدارة التغيتَ منهجية تساىم في التعامل الإلغابي مع تطورات بيئة الأعماؿ لتتماشى 1حدث أني كمستقبل 
كالتقنيات الحديثة كالأساليب الإدارية الدطورة مع الزمن، ليتمكن الددراء كالقادة من كضع لظوذج بسيط أك معقد 
ا لطبيعة نشاط كل منشأة كمنو الوصوؿ إلى برقيق الرؤية التي تؤدم حسب نوع التغيتَ الدعتمد كالدوارد الدتاحة كفق
 إلى إمتلاكها مزايا تنافسية مستدامة.   
 المطلب الأول: نماذج إدارة التغيير ذي المراحل.
تقـو لظاذج إدارة التغيتَ ذم الدراحل على كصف الدنشأة بأنها نظاـ في حالة توازف نتيجة لوجود قول متعادلة، 
تتمثل القول الأكلى في القول الدافعة لإحداث التغيتَ خاصة ما تفرضو ضغوط بيئة الأعماؿ، كالقول الثانية تتمثل 
 ظل ىذه القول التوازنية لغب على الدنشأة التحرؾ لضو خطة في القول الدافعة لدقاكمة التغيتَ داخل الدنشأة، كفي
  .الأىداؼ لزكمة للوصوؿ إلى 
ىذا النموذج للسيكولوج  الألداني الذم ساىم في ظهور ": sniweL truK"الخطوات الثلاثة نموذج: أولا
كفقا للمراحل  الدنشآتليفسر إدارة التغيتَ على مستول  1591سنة  كظهر ىذا النموذج، دراسات حوؿ التغيتَ
 2: التالية
كتسعى الدنشأة من خلالذا إلى التحرر من الدمارسات الحالية الدوركثة من الداض  كالتي تؤثر : مرحلة الإذابة -
ما لغعل ، كالتوجو لضو تهيئة الدوارد البشرية الذين يشملهم التغيتَ إلى تقبل التغيتَ كإشعارىم بألعيتو، بأجواء العمل
 بألعيتو كامتصاص الدعارضة كاحتوائها. تركز على خلق الحاجة للتغيتَ كالإحساس ىذه الدرحلة
تسعى الدنشأة من خلالذا إلى إحلاؿ الأفكار الجديدة كطرائق العمل البديلة لزل : مرحلة التدخل للتغيير -
الدوارد  كىذه ى  الخطوة الأصعب كالدرحلة الأعقد بسبب بسسك بعض، تلك التي بست إذابتها أك استبعادىا
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لذلك تتطلب ىذه الدرحلة الدلاحظة كالدتابعة كالعناية الدقيقة كتوصيفا للمعرفة ، عليو دكف كع  اعتدكاالبشرية بدا 
 السيكولوجية كطرؽ العمل الجديدة.
كى  عودة الدنشأة إلى مرحلة الإستقرار على ما تم تغيتَه : وتثبيت الجديد(إعادة التجميد) مرحلة إقرار -
كيتم في ىذه الدرحلة التقريب بتُ ركاد التغيتَ كالدقاكمتُ للتغيتَ كالتوصل ، كآليات عمل كمهاراتمن سلوكيات 
 كما يتم متابعة النتائج الإلغابية كإقرار ما إنتهت إليو عملية التغيتَ.،  لحلوؿ كسيطة
في لظوذجو على ضركرة برليل لراؿ القول لعملية التغيتَ للوصوؿ إلى حالة الإستقرار  " sniweL"كيؤكد  
 1بالتوفيق بتُ القول الدؤيدة كالدعارضة للتغيتَ لتحقيق حالة التغيتَ الدرغوبة.
بتقدنً لظوذج للتغيتَ  0891سنة  "esuH"قاـ  ": esuH ragdEنموذج الخطوات السبعة ": ثانيا
 2:كذلك كفقا للخطوات التالية ،" sniweL truK"الدخطط كىو لظوذج مبتٍ على النموذج الأصل  الذم قدمو
كى  مرحلة كع  الدنشأة بدشاكلها كتقدير إحتياجاتها كالاستعانة : الإستطلاع (تنمية الحاجة للتغيير) -
 بوكيل التغيتَ.
كى  مرحلة يصل فيها الطرفاف إلى القرار بالعمل مع بعضهما كبرديد : التغيير)الدخول( تكوين علاقة  -
 الدفاىيم التي على أساسها تقـو علاقة الدشاركة.
في ىذه الدرحلة تقـو الدنشأة بتزكيد قائد التغيتَ بجميع : التشخيص (توضيح المشكلة وتحديدىا) -
 الدعلومات اللازمة للتشخيص الكامل للمشاكل كبرديدىا.
في ىذه الدرحلة تقـو الدنشأة بدوافقة قائد التغيتَ : التخطيط ( تحديد الأىداف وإنشاء المخططات) -
 على الأساليب الدتبعة ككيفية العمل كالوقت الدستغرؽ كإمكانية التنبؤ بدرجة الدقاكمة.
قا لبرامج تطويرية يبدأ في ىذه الدرحلة تنفيذ خطة التغيتَ الدتفق عليها كلؽكن أف ينفذ التغيتَ كف: الفعل -
 معقدة أك تنفيذ عدد من الدشاريع بشكل متوازم.
رغم ، كيقصد بها إنهاء العلاقة بتُ الدنشأة كقائد التغيتَ: التثبيت والتقويم( التوصل إلى إنهاء العلاقة) -
 صعوبة التخل  عنو نظرا لدهاراتو كتوجيهاتو التي تفيد الدنشأة.
 البدء بدشركع أخر.ك  ،اء من مشركع التغيتَفي ىذه الدرحلة يتم الإنته: النهاية -
 
                                                          
  1 .771ص. الدرجع السابق، نفس 
 .621، ص.1002الأردف، ، الوراؽ للنشرمؤسسة ، نماذج وإستراتجيات التغيير والتحديث الحضاريبديع لزمد مبارؾ القاسم،  2
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 .621، ص.1002الأردف،  ،مؤسسة الوراؽ للنشر، إستراتجيات التغيير والتحديث الحضاريو  نماذجبديع لزمد مبارؾ القاسم، المصدر: 
الدلاحظ أنو إدراج لظاذج التغيتَ ذم الدراحل  "،esuH"خطوات لظوذج التغيتَ  ) الدتضمن41من الشكل (
نظرا للتداخل الكبتَ بينهما حيث يرل كلا النموذجتُ ضركرة التوجو  " esuH"لظوذج و "sniweL "كفقا لنموذج 
لضو إحداث التوازف بإتباع سلسلة من الدراحل الدرتبة، بدءا بدرحلة الإستطلاع كبناء العلاقات التبادلية كالعمل على 
لخطة التغيتَ الدوضوعة كفقا للتوجو بعدىا للتنفيذ الفعاؿ  ،لزاكلة كضع خطة لزكمة كمرنة لإحداث التغيتَ
حدكث لرموعة من  لأىداؼ الوضعية الدرغوب الوصوؿ إليها، كيؤدم الوصوؿ إلى مرحلة التثبيت كالتقييم
الإلضرافات تستوجب التعديل ك  لا بريد الدنشأة عن الأىداؼ الدوضوعة في مرحلة التشخيص، كبدجرد الإنتهاء 
شأة مشاكل جديدة أك براكؿ تطوير مشاريع قائمة أك القياـ بدشركع من مشركع التغيتَ الأساس  قد تواجو الدن
جديد كىذا ما يعيد الدكرة التطورية السابقة لأف برامج التغيتَ تتكوف من عدة مشركعات متزامنة في غالب الأمر 
 كىو ما يزيد من تعقيد عملية التغيتَ.
 
 الإستطلاع: كيكوف مشتًؾ بتُ ككيل التغيتَ كالزبوف
التقونً: لغرض إلصاح عملية التغيتَ كإضافة مشاريع ك  التثبيت
 أخرل
 الدخوؿ: تكوين العلاقة التبادلية بتُ الوكيل كالزبوف
 التشخيص: برديد أىداؼ لغرض التحستُ
النهاية: إبساـ عملية التغيتَ كبركز مشركع أك عدة مشاريع أخرل 
 لإلصازىا
 الفعل: تنفيذ خطوات العمل




  التشخيص إعادة
  أخرى مشاكل
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 .المطلب الثاني: نماذج إدارة التغيير ذي الأبعاد
برويل ، حيث يتم الإعتماد على  التغيتَ ذم الأبعاد في قدرة الدنشأة على إحداث تغيتَإدارة ترتكز لظاذج 
تضافر الجهود بتُ الدوارد البشرية لإحداث التغيتَ عن طريق الدشاركة كالتفاعل كالتي يتم على إثرىا تغيتَ معايتَ 
قبوؿ التغيتَ كالبحث عن سبل تطويره لتحقيق توجهات  تقييم أداء الدورد البشرم، تغيتَ العقائد كالإبذاىات،
الدنشأة كمنافع مواردىا البشرية في ظل الإستخداـ الأفضل لدواردىا ما يسمح بتكامل الأىداؼ الفرعية مع الذدؼ 
  الرئيس  الإستًاتيج .    
 " srehtO dna ksweib meloG"نموذج ثلاثي الأبعاد : أولا
 1: كقد حدد التغيتَ كفقا لذذا النموذج في ثلاثة أنواع رئيسية للتغيتَ كى ، 6791قدـ ىذا النموذج سنة 
حيث يأخذ التغيتَ لرموعة من الأبعاد الدستقرة على  " egnahc ahpla" التغيير من نوع: النوع الأول -
بإفتًاض أف ىذه الأبعاد كانت  زيادة في مستويات الدشاركة كإلتزاـ الدنشأة سبيل الدثاؿ حيثما يسجل الدورد البشرم
 بإستخداـ الدقاييس قبل كبعد التغيتَ. مقاسو
حيث تقـو الدوارد البشرية بإعادة معايرة للفتًات الواقعة  "egnahc ateB التغيير من نوع": النوع الثاني -
ذكور أعلاه بتُ نقاط مقاييس معينة كنتيجة لحدكث التغيتَ على سبيل الدثاؿ لؽكن أف لػدث ذلك في الدثاؿ الد
حيث يقـو الدورد البشرم بإعادة تعريف معيار التًتيب من مسالعة مرتفعة إلى مسالعة منخفضة كنتيجة مباشرة 
 دلالة على تطوير الدنشأة.
لػدث ىذا النوع من التغيتَ حيث لا يقـو الدورد  "egnahc ammaG"التغيير من نوع : النوع الثالث -
كلكنهم يقوموف بتغيتَ كامل معتٌ كمفهـو التًتيب لذلك ، لدعيار ترتيب الأداء البشرم بدجرد عملية إعادة معايرة
فإف عملية الدشاركة التي تسبق التغيتَ لؽكن أف تعط  ببساطة الدعلومات الدتعلقة بالدهمة خلاؿ لقاءات فريق العمل 
كار كطرح الحلوؿ الدبتكرة كبعد إجراء التغيتَ يتطور الدعتٌ ليشتمل على تقدنً الأف، عند طلب ىذه الدعلومات
 .كطلب الدعلومات من قائد الفريق
إلى نوع  "egnahc ammaG"بتجزئة التغيتَ من نوع  1991سنة " srevliS dna aaroPكقد قاـ كل من"
                  ،ليمثل التغيتَ إعادة ترتيب أبعاد التقييم الدوجودة كلكن دكف أم إضافات" A egnahc ammaG"
                                                          
 .85، ص.8002غزة،  ،، الجامعة الإسلامية"كاقع إدارة التغيتَ لدل كزارات السلطة الفلسطينية، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ"حماد لزمود الرقيب، 1
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يكوف التغيتَ فيو عبارة عن إحلاؿ معيار التقييم القدنً بدعايتَ كترتيبات جديدة  "B egnahc ammaG"أما نوع
 بالكامل.
لصاح أك فشل عملية التغيتَ بتقييم كضع الدنشأة قبل كبعد إحداث عملية التغيتَ، مع برديد الطرؽ  يرتبط
عالية القادة كفرؽ التغيتَ كطرؽ الإتصاؿ الدتاحة، كالدوارد الدستخدمة لتقييم الكفاءة مع اللجوء أيضا إلى تقيم ف
كغتَىا من الإجراءات التي من خلالذا لضكم على أسباب لصاح عملية التغيتَ كتطورىا أك الوقوؼ على العراقيل التي 
 بروؿ دكف لصاح مسار إدارة التغيتَ في الدنشأة.  
 "gniryE dna lleaD ettivaeL"النموذج الرباعي الأبعاد : ثانيا
كيقـو على فكرة أساسية مفادىا العمل على تطوير الدنشأة بالتًكيز على  3791قدـ ىذا النموذج سنة 
 1: يقـو ىذا النموذج على فرضيتتُ أساسيتتُ لعا كما،  لرموعة النظم الفرعية التالية
 يتطلب العمل الفعاؿ علاقة ثنائية مثلى بتُ الأجزاء الإجتماعية كالتقنية. -
تبادؿ فعاؿ مع البيئة كحماية من الدخاطر ة الحدكد التي تفصلها عن البيئة(النظم الفرعية بفاعليتدار  -
 الخارجية).
إف النظم الفرعية الدعتمدة في ىذا النموذج تعمل بشكل متبادؿ فيما بينها كبفاعلية تضمن إلى حد كبتَ 
جب توفرىا في كل نظاـ فرع  ليتم على تطور الدنشأة لضو الأفضل، كالشكل التالي يبتُ معظم الشركط الوا








                                                          
 .55، (د.ت.ف) ، ص ص. الرياض، البحوث معهد الإدارة العامةمركز ، تطوير المنظماتدنيل فرنس كسيسيل بيل جونتَ(ترجمة كحيد بن أحمد الذندم)، 1
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 .85، ص.8002، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلامية غزة، "كاقع إدارة التغيتَ لدل كزارات السلطة الفلسطينية"حماد لزمود الرقيب، المصدر: 
، لصد أف تغيتَ الدنظمة يعتمد على التكامل كالتفاعل النموذج الرباع  الأبعاد الدتضمن )51من الشكل رقم( 
بتُ الأنظمة الفرعية بدءا بالتغيتَ في ىيكل الدنشأة من برويل القرارات الدركزية التي كانت بيد الإدارة العليا إلى 
ا لدا تعلق قرارات لامركزية تسمح بالدركنة في أداء الأعماؿ كإقتناص الفرص، ما يؤدم إلى إعادة تصميم الوظيفة كفق
بتفويض السلطة كإعادة توزيع الدسؤكليات، منح إستقلالية أكبر تسمح بدشاركة الدورد البشرم في صنع القرارات 
كلنجاح التغيتَ في الدهمة لا بد من كضع نظاـ للحوافز الدادية كالدعنوية، كما أف التغيتَ في التقنية الدستخدمة يساىم 
ككذا برقيق الجودة كمنو المحافظة على الطاقة الإنتاجية، بعد قياـ الدنشأة التغيتَ  في تقليل التكلفة كالوقت الدستغرؽ
في الذيكل تعمل على التغيتَ في التكنولوجيا كالتغيتَ في الدهمة كلا تستطيع الدنشأة الحكم على فعالية التغيتَ إلا 
في الثقافة التنظيمية السائدة بتغيتَ القيم  بالتغيتَ في الدوارد البشرية كذلك بإعتماد إبذاىتُ أساستُ لعا التغيتَ
 الهيكل
 مركزم/ لا مركزم، مستويات التسلسل الذرم 




 الطلبات الدادية كالإدارية
 
 التقنية ( التكنولوجيا)
 التعقيد، الرقابة القائمة على التشغيل
 كالدسؤكلية.
 تكامل تكنولوجيا الإنتاج في العمل
 تغيير المنظمة
 البشر
 القيم كالدعتقدات كالدواقف.
 الدعرفة كالقدرات كالدهارات.
 الكفاءات الجوىرية الناشئة كالدتناقصة.
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كالأعراؼ السائدة، كالتغيتَ في الكفاءات الدطلوبة بإدراج دكرات تعليمية كدكرات تدريبية بدا يتماشى كتوجهات 
 الدنشأة الدسطرة.
 كلؽكن برديد النظم الفرعية لذذا النموذج كفقا لدا يل : 
د على التدرج السلطوم بدا يسمح بإعادة ترتيب توزيع الدهاـ حيث تلجأ الدنشأة إلى الإعتما :الهيكل - 
 .كتشكيل الأقساـ كىو ما يسمح بالدركنة التي تتماشى كمعظم الإستًابذيات التي لؽكن أف تضعها الدنشأة
يساىم التغتَ التكنولوج  الدستورد أك الدصنع في لظو الدنشآت إذا تزامنت مع تكوين :التقنية( التكنولوجيا) -
  رد البشرية على إستخدامها.الدوا
كالذادفة إلى جعل الإدارة  ىم جزء من الوظيفة الإدارية الدتعلقة بالعلاقات الإنسانية داخل الدنشأة: البشر -
حيث توفر ، منسجمة مع مواردىا البشرية لتمكنهم من تقدنً أفضل ما يستطيعوف لتحقيق فعالية الدشاريع الددرجة
لوظيفة الدورد البشرم كنطاؽ الإشراؼ كمتطلبات العمل الجماع  كما بزتص أيضا العلاقات العنصر التفاعل  
، الفعالية، بنتائج الأداء كبدستول أداء الوظيفة كلؽيز ىذا جانباف أكلذما الدعايتَ الخاصة بإلصاز العمل( الإنتاجية
 1دكراف العمالة).، الوظيف كثانيهما الدعايتَ الخاصة بإستجابات الدورد البشرم للوظيفة( الرضا ، الكفاءة)
تهدؼ الدهمة إلى برديد كيفية معالجة لزتول كمهاـ الوظائف الدوجهة لتحقيق أىداؼ تنظيمية : المهمة -
كيفية تدفق الدعلومات ،  أساليب العمل، أين يتم برديد السلطة، كإشباع حاجات شخصية لشاغل  الوظائف
ما يسمح بتقدنً أفضل أداء ، لوظيفة لغرض الإثراء الوظيف كيعد العمل على إعادة تصميم ا، كمتطلبات التنسيق
 2: كتعتمد عملية إعادة تصميم الوظيفة على الأبعاد التالية، للمستخدـ في الوظيفة
بطريقة بذعل الدوارد البشرية قادرة على إلصاز أكبر عدد من الوظائف لتوفره على الدهارات : تنوع الدهارة 
 كالقدرات الدختلفة. 
 من خلاؿ جعل الوظيفة أكثر ترابطا كتكاملا في مهامها لتشكل كحدة عمل متكاملة.: الدهمة برديد 
كترتبط بددل الحرية كالسيطرة الذاتية التي تتيح للمورد البشرم في إختيار الطرؽ كالإجراءات : الإستقلالية 
 الدتبعة في عملو.
  
                                                          
، 1002، الثانيالعدد  ،، الدملكة العربية السعوديةمجلة جامعة الملك عبد العزيز، "العلاقة بتُ تصميم الوظيفة كشكل الذيكل الذرم  "عبد الحميد أحمد دياب،1
 .50ص.
 .16، ص.4102، العراؽ، العدد السابع، مجلة النزاىة والشفافية للبحوث والدراسات، "لأداء الدنظم تأثتَ إعادة تصميم الوظيفة على ا"فلاح كرنً صالح، 2
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 .المطلب الثالث: النماذج الحديثة لإدارة التغيير
مسار عملية التغيتَ كتطويره، برديد الطرؽ كالأساليب الواجب لإدارة التغيتَ على برديد  النماذج الحديثةتقـو 
إتباعها كبرديد الدوارد سواء كاف التغيتَ جزئ  أك جذرم، فمن كضع الرؤية كفقا لدا ىو مأموؿ الوصوؿ إليو إلى 
آجالذا القصتَة، الدتوسطة كالطويلة الأجل، كتعتمد القياـ بتعديلها أك تطويرىا حسب متغتَات بيئة الأعماؿ في 
  .الدنشأة في تطوير رؤيتها على كفاءة مواردىا البشرية لضماف بقائها كتكيفها في القطاع الذم تنشط فيو
 "srehtO dna reeBنموذج المسار الحرج " : أولا
قائد التغيتَ مدعما بفرؽ تعمل يعتمد ىذا النموذج على كضع مسار حرج( عملية مسطرة) بشرط أف يقودىا 
  ما يل : ن إتباع عن طريق ع معا بدا يضمن تنفيذ الدراحل التي تتيح إعادة بذديد الدنشأة أك تطويرىا
لدل الشخصيات المحورية في التنظيم عن طريق شمولذم في تشخيص الدشاكل التي : تجنيد طاقة التغيير -
ىيكلة أك تنظيم الذيكل الداخل  ليتوافق مع الرؤية الجديدة بإزالة كافة إما بالإبذاه لضو إعادة ، تعيق التنافسية
حتى تتمكن الدوارد البشرية من تقدنً أفضل الإسهامات في عملية  الحواجز التنظيمية التي تعيق عملية الإبداع
بية للقيم كالأعراؼ كضع برامج تعليمية بسكن الدوارد البشرية التخلص من الآثار السل أك بالإبذاه لضو 1، التغيتَ
السائدة تدرلغيا لتحل لزلها توجهات جديدة بزدـ الأكضاع الراىنة كالدستقبلية بتكامل الدنافع بتُ الدنشأة كمواردىا 
 .البشرية
 2إف الرؤية أمر مهم لأم عملية تغيتَ لأسباب ثلاثة.: تطوير رؤية ضابطة للتغيير -
 التغيتَ أين بردد الرؤية (الطريق الذم يقود للتغيتَ). توضح الإبذاه كغالبا ما يتم الإتفاؽ على إبذاه 
الرؤية برفز الدوارد البشرية على إبزاذ إجراءات ليست بالضركرة في مصلحتهم في الأجل القصتَ كالتغيتَ  
الدوارد البشرية من مناطق الراحة لأنو يتطلب العمل بصورة لستلفة أك مع كجود موارد قليلة كتبتُ  عادة ما لؼرج
 ؤية الجيدة الدستقبل الأفضل الذم عليهم أف يضحوا من أجلو.الر 
كيفية قيامو بعملو دكف أف يتجو كل مورد بشرم في الدنشأة ك  لدعرفة إلى أين، الرؤية تساعد على التنسيق 
 يرجع في كل الأمور إلى الدستويات الأعلى منو. 
                                                          
 .93، ص.4102، لأردفا ،الدعتز للنشر كالتوزيع دار ،إدارة التغيير والتطوير التنظيميجماؿ عبد الله لزمد، 1
 .93، ص.نفس الدرجع السابق 2
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مستوياتها التنظيمية حسب التدرج الذرم  للسلطة كذلك إلى كافة الدوارد البشرية بدختلف  :إيصال الرؤية -
 لتتمكن الدنشأة من خلاؿ إستخدامها لكافة كسائل الإتصاؿ من تقسيم لرتمع الدنشأة إلى فئات:
 كفي الفئة التي تقبل التغيتَ بحماس ما لغعلها قوة دافعة كمؤيدة لعملية التغيتَ. الفئة الأكلى: 
لتغيتَ ما لغعلها عقبة لغب معالجتها حتى لا يكوف لذا تأثتَ سلبي لػوؿ كفي الفئة الدعارضة ل الفئة الثانية: 
 دكف برقق الأىداؼ الدسطرة.
 الفئة الثالثة: كى  الفئة المحايدة كالتي لا لؽكن الإستغناء عنها لجذب موارد أكثر كفاءة.  
ىا، كالتنبؤ بالدشاكل برقق الأىداؼ كمعالجة الإلضرافات في حالة كجود ةبكذلك بدراق المراقبة المستمرة: -
 . الدمكن حدكثها أثناء عملية التنفيذ
 
 " srehtO & smeyliW": النموذج الشامل لحل المشكلة: ثانيا
النموذج الشامل لحل الدشكلة على جملة من الخطوات التي يرسمها قائد التغيتَ من جهة كبرديد  يعتمد
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، أطركحة دكتورا في إدارة "الخدمية السودانيةك  الصناعية الدنشآتلظاذج إدارة التغيتَ لبعض ك  فعالية إستًابذيات تقونً": سلمى سيد أحمد عبد الرحيم، المصدر 
 .8002الأعماؿ، جامعة الخرطـو ، 
أسلوب التغيتَ يتطلب توافر الدتضمن لظوذج إدارة التغيتَ الشامل لحل الدشكلة، لصد أف  )61رقم( من الشكل
  الأساسية ككل ركيزة تنطوم على لرموعة من الإجراءات لضاكؿ تلخيصها فيما يل :لرموعة من الركائز 
فإذا كاف الأداء يعرؼ على ، جمع البيانات تقـو بادئ الأمر على مراقبة الأداء إف عمليةجمع البيانات:  -
فإنو يتطلب إتباع  كديناميكيا أنو" مدل بلوغ الأىداؼ بالإستخداـ الأمثل للموارد بإعتباره نظاما شاملا كمتكاملا
كيتأثر الأداء بالعديد ، 1كما أنو متعدد الدعايتَ كالتكلفة كالوقت كالجودة."،  مستَتي العمليات كالتحستُ الدستمر
كبرديد الدؤىلات الدطلوبة لشغل منصب معتُ، كالذم لػاكؿ من خلالو الفرد إثبات  تالدكافآكنظاـ   من العوامل
                                                          
، العدد مجلة الباحث، "الأداء الإنتاج  للمؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة ميدانية بشركة الإسمنت عتُ توتة( باتنة)الجودة كمدخل لتحستُ "لػياكم،  إلذاـ1
 .64، ص.2002، السابع
 تطوير المهارات)تطوير الفرد( 
 
من خلاؿ : جمع البيانات
مراقبة الأداء، البحث، التغذية 
 الدرتدة
: بسييز الأعراض عن تحليل البيانات
الأسباب من خلاؿ الوقوؼ على 
 أىدافوك  الألعية، تعريف التغيتَ
: تعريف الإجراءات تعريف الحل
التطويرية، إعادة تصميم الوظائف، 
الشركة، بذنيد الدهارات تعديل سياسات 
 الجديدة.
: الدوافقة على تخطيط المسار
الدسؤكليات، بزصيص الديزانيات، 
 برديد التوقيت.
مراقبة ك  العمل
 أسلوب التغيير النجاح
التطوير 
 تطوير المجموعة التنظيم 
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معارفو العلمية كالدكتسبة مع الزمن لشغل منتصب أكبر من الدنصب الحالي، لتحدد الدنشأة من خلالذا قدرة الدوارد 
 البشرية على الإبداع. 
تغتَات التسيتَ مكيعتٌ بو برليل البيانات التي تم جمعها عن متغتَات البيئة الخارجية كمن تحليل البيانات:  -
لقوة كنقاط الضعف لتحديد كيفية إحداث التغيتَات الضركرية إما لحل الدشاكل التي تسمح بالوقوؼ على نقاط ا
 أك إنتهاز الفرص عن طريق رسم الدسار للنتائج الدتوقعة.
في ىذه الدرحلة يتم رسم تفاصيل خطة التغيتَ الواجب القياـ بها  بتحديد الطرؽ : تعريف الحل -
الكفاءات البشرية مع  اث عملية التغيتَ كتطويرىا حسبلإحدكالأساليب مع توزيع السلطة كالدسؤكلية كرسم 
 . إختيار قائد للتغيتَ
تاريخ تنفيذ الخطة للوصوؿ إلى  فيالتي لؽكن أف بردث لتصحيح الإلضرافات العمل ومراقبة النجاح:  -
 الأىداؼ الدسطرة.
 ى : ك  ككل ىذه الأساليب الدتخذة لإحداث التغيتَ ينتج عنها ثلاث لسرجات أساسية
 بدجرد تقلد الدورد البشرم لدنصب معتُ يطرح السؤاؿ ماذا نعمل؟ :تطوير الفرد(تطوير المهارات) -
كبدجرد إدراج الدنشأة دكرات تدريبية أك تعليمة تشملو يطرح السؤاؿ لداذا؟ لتجيب الدنشأة من خلاؿ سياستها 
د البشرم كبرستُ مؤىلاتو لتقلد الدسطرة على أف أنها تتحمل لرموعة من التكاليف من أجل الحصوؿ على الدور 
الدنصب كإبساـ الدهاـ الدوكلة إليو بكفاءة، ما لغعل الفرد لؽتلك الدعرفة كالدهارة كالتي يتم تطويرىا مع الزمن، كبإعتماد 
 .الدنشأة لذو الخطوات لؽكن أف تصل إلى بناء لرتمع معرفي قائم على تشارؾ كإنتاج الدعرفة
تعتمد الدنشأة على قائد التغيتَ كما تعتمد على فرؽ التغيتَ التي تشجع العمل  :تطوير المجموعة -
 ما يسمح بحصوؿ التكامل بتُ مصلحو الدوارد البشرية كمصلحة الدنشأة.الجماع  مقابل الحصوؿ على الحوافز 
تي تتحدد كال في قدرة الدنشأة على حل الدشاكل كقدرتها على التكيف كالبقاء تتمثل: ك التطوير التنظيمي -
 الثقافة التنظيمية السائدة.فعالتها عن طريق تغيتَ 
كعليو ينظر إلى عملية التغيتَ على أنها مشركع يتطلب الدهارة كالوقت كلػمل الدنشأة لرموعة تكاليف عالية، 
زاـ بها عن كيقوموف بنشرىا كالإلت كلا لؽكن لذذا الدشركع النجاح إلا بتوفر قادة كفرؽ للتغيتَ الذين لػددكف الرؤية
طريق كضع خطة للتغيتَ كتطويرىا كمراقبها كتوجيو سلوؾ الدوارد البشرية في إبذاه الرؤية، كذلك بإتباع لرموعة من 
 الأساليب لخلق منشأة متكيفة مع بيئة الأعماؿ كمتماشية مع القيود الخاصة بها.
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 .حث الرابع: إدارة التغيير وإقتصاد المعرفة المب 
التوجو لضو في ظل تغتَ معيار الثركة في الدنشآت كالدكؿ في  كتزايد حدة الدنافسة التغتَات الحاصلةسالعت      
 رأس الداؿ الفكرممن خلاؿ  الدعرفة كتوزيعهاكأساليب تعتمد على توليد  إقتصاد الدعرفة الدعتمد على تبتٍ مفاىيم 
منشآت أخرل   بحث عنللنشآت ما يعد لجوء الدك ، كالإستثمار فيو لكونو من أىم أصوؿ الدنشأة كأكثرىا قيمة
للتفاعل معها لتوسيع لرالات البحث كالتطوير بدشاركة النفقات كالنتائج الدتمثلة في إمتلاؾ التقنيات الدبتكرة 
مزايا تنافسية كأساليب العمل الدتجددة النابذة عن تبتٍ أساليب لستلفة لتحرير الطاقات الإبداعية كمنو خلق 
  .مستدامة
لتسعى جميع الدكؿ كالدنشآت في العصر الحالي إلى بناء لرتمع معرفي قائم على الدعرفة كمصدر رئيس  لإنشاء 
للإىتماـ  التعلم برامجعمليات الإبداع كالإبتكار، كالذم لن يتحقق إلا بالإعتماد على لقيمة في ظل التزايد ا
من خلاؿ  ،قيق أعلى درجات التميز في الأداءددة لتحكتكييفها مع التقنيات الدتجو كتطوير قدرات بالدورد البشرم
على التعلم الدستمر لطرح الأفكار التي تتماشى كقيود بيئة الدوارد البشرية القادرة  إعتماد الدنشأة على إستقطاب 
  مع الزمن. الأعماؿ كمتغتَات التسيتَ كىو ما لؽكن الدنشأة من إمتلاؾ سمات التنافس الدعرفي
 : الماىية، النشأة وعوامل الإندماج.إقتصاد المعرفةالمطلب الأول: 
التطورات على مستول تكنولوجيا الدعلومات كالإتصاؿ توجها جديدا للأفراد، الدنشآت كالدكؿ  شكلت
للإندماج فيما لػدث في العالم من الإعتماد على الدورد البشرم كمنبع لإنتاج الدعرفة كالتقنية لتوفتَ الوقت كالجهد، 
فة كتزامن مع ظهور التغيتَ في العديد الدفاىيم كأصطلح على الإقتصاد القائم على الدعرفة كالتقنية بإقتصاد الدعر 
كأساليب التسيتَ من جهة، كالتغيتَ في الحكم على إقتصاديات الدكؿ بتحديد مدل تقدمها بقدرتها على بناء 
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 ماىية إقتصاد المعرفة.: أولا
 التعريف والخصائص.إقتصاد المعرفة:  - أ
الدعرفة ككذا ، قبل الوصوؿ إلى عرض التعاريف الخاصة بإقتصاد الدعرفة لا بد من التطرؽ إلى تعريف الدعلومات
حيث تعرؼ الدعلومات على أنها "لرموعة الرسائل الدرمزة كالبيانات الدعالجة حوؿ موضوع معتُ تؤدم ، إدارة الدعرفة
بذلك توفر الدعلومات كإمتلاكها لخصائصها من الشفافية، الدصداقية،  لتعد، 1"إلى إعادة بناء أك تغيتَ الدعرفة
 الدوثوقية كالقابلية للمقارنة أساسا لإبزاذ القرارات السليمة.







 .173.p ,0102 ,siraP ,donuD ,tnemeganaM noitcnoF aL etuoT ,ehcraH enitsirhC dna yhcaB onurB :ecruoS
 
برليل الدعلومات تساىم في عملية  نلاحظ أف ،لظوذج عملية توجيو الدعلومات الدتضمن )71من الشكل رقم(
إبزاذ القرارات كالتنبؤ، كلؽر عملية توجيو الدعلومات بثلاث مراحل أساسية براكؿ كل مرحلة الإجابة على سؤاؿ 
معتُ لتحديد الدنفعة كالذدؼ من إستخداـ الدعلومات الدتاحة، بدءا يتم طرح السؤاؿ ما الفائدة من الدعلومات 
ليتم بعدىا برديد الدعلومات الواجب برليلها على مستول أقساـ كالأىداؼ الدنتظرةػ لتليها  الدتوفرة لدل الدنشأة؟
الدرحلة الثانية كالدتعلقة بصيانة الدعلومات كمشاركتها التي تم برديدىا مسبقا بطرح السؤاؿ كيف يتم مشاركة 
ليتم في الأختَ طرح السؤاؿ ىل يتم  الدعلومات الدعالجة؟ كالتي تتم بإستخداـ كسائل الإتصاؿ الدتاحة للمنشأة،
الإعتماد على ىذه الدعلومات في عملية إبزاذ القرار؟ لتحديد مدل مركنة الدعلومات كىل يتم تنقيحها يوميا بدا 
 يراع  التطورات الحاصلة في البيئة الداخلية كالخارجية لك  يعتمد عليها في إبزاذ القرارات.
                                                          
العلم  كالتطور التكنولوج  في أكـر ناصر، نظم إدارة الدعرفة كدكرىا في تفعيل عملية البحث كالتطوير التكنولوج  في الوطن العربي، الدؤبسر الرابع حوؿ آفاؽ البحث 1 
 .1، ص.6002كانوف الأكؿ،   41-11الوطن العربي، دمشق، يوم  
تحليل الحاجات والأىداف 
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حصيلة إستخداـ البيانات كالدعلومات كالتجارب التي لػصل لى أنها "" فتعرؼ عegdelwonK"  المعرفةأما 
عليها من جراء التعلم كالخبرة التي بذعل لشن لؽلكها يتجاكب مع الدستجدات التي تواجهو كبذعلو أكثر قدرة 
للوصوؿ إلى حلوؿ أحسن للمشاكل التي تقع في لراؿ معرفتو كمن خلالذا يستطيع تشخيص الدشاكل كبرديد 
كالدعلومات  تتمثل في كل الدعارؼ تقسم الدعرفة إلى معرفة صرلػة كالتيك ، 1ئل لذا كالوصوؿ إلى حلوؿ جيدة."بدا
كقواعد العمل كإجراءاتو، لتمثل الدعرفة الصرلػة كل من تكنولوجيا الدعلومات  التي لؽكن تداكلذا بتُ الدوارد البشرية
القائمة على التجربة كالتي لا لؽكن شرحها لأنو في كثتَ من  كبراءات الاختًاع، كالدعرفة الضمنية كى  الدعرفة
 2.الأحياف تكوف غتَ لزددة الإبذاه لأنها تشمل الدهارات الدعرفية كالفنية كالنماذج العقلية
" التجمع الدنظم للمعلومات من : على أنهاتعرؼ   " tnemeganam egdelwonk" إدارة المعرفة في حتُ
كإستنتاج الدؤشرات كدلالات تستخدـ في توجيو كإثراء  تفستَىا، كخارجها كبرليليهامصادر داخل الدنظمة 
العمليات في الدنظمة كبرقيق برستُ الأداء قياسا إلى فتًات سابقة أك قياسا مع أداء الدنظمات الدنافسة لنفس 
 3الفتًة."
 ،)ecalP(الدكاف  ،)ssecorP(العمليات  4:أربعة عناصر لإدارة الدعرفة ى  )kcaZ .H leahciM(كلقد إقتًح 
 5: كما لؽكن أف تشتمل عناصر إدارة الدعرفة الحاجة إلى ، )evitcepsreP(كالدنظور  )esopruP(الغرض
 الإستعجالية كبدرتبة من الألعية. برستُ نوعية كسرعة ابزاذ القرارات 
 التقليدية.تقليل تكلفة الوقت كالجهد في البحث عن الدعلومة بإستخداـ الطرؽ  




                                                          
 .30، ص. 1102كليد الحيالي، أساسيات إدارة الدعرفة، الأكادلؽية العربية الدفتوحة،  1
2
 21-11 ,ASU ,ecnerefnoc egatnavda egdelwonK ehT ,noitaérc egdelwonk lennoitasinagrO ,akanoN-orijuKI
 .7991 erbmevoN
دة كالتحدم التنافس  بن عيشاكم أحمد، إدارة الدعرفة كبرستُ الديزة التنافسية للمنظمات، الدلتقى الدكلي الثالث حوؿ تستَ الدؤسسات الدعرفة الركيزة الجدي 3
 .20، ص.5002نوفمبر  31-21بسكرة،  جامعة للمؤسسات الإقتصادية،
4
 ,51.loV ,weiver tnemganaM naolS tiM ,"noitazinagro desaB– egdelwonK eht gniknihteR ",kccaZ.H leahciM 
 .76.P ,3002
 cisab eht oT noitcudortni firb A :tnemeganaM egdlewlonK OT noitcudortnI ,RJ ,etrairU.A nomeliF 5
 ,tcejbus ehT gnidnatsrednu ni detseretni srenoititcarp-non rof tnemeganam egdelwonK fo stnemele
 .66.P,8002 ,napaj ,napaj fo tnemnrevoc  ygolonhcet dna ecneics fo ymedacA lanoitaN
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 : يعرؼ على أنو "ymonocE egdelwonKإقتصاد المعرفة "أما 
جل برقيق التنمية أ" الاقتصاد الذم لػقق استخداما فعالا للمعرفة من : حسب البنك الدكلي ىو -
الدعارؼ الأجنبية بالإضافة إلى تكييف كتكوين الدعرفة من كىذا يضمن جلب كتطبيق ، الاجتماعية، الاقتصادية
 1اجل تلبية احتياجاتو الخاصة ."
" الإقتصاد الذم يدكر حوؿ الحصوؿ على الدعرفة كتوظيفها كإبتكارىا بهدؼ برستُ نوعية الحياة  -
تخداـ العقل البشرم  كتطبيقات تكنولوجية متطورة كإس، بدجالاتها كلها من خلاؿ الإفادة من خدمة معلوماتية ثرية
كرأس للماؿ كتوظيف البحث العلم  لإجراء لرموعة من التغتَات الإستًابذية في طبيعة المحيط الإقتصادم 
 2كتنظيمو ليصبح أكثر إستجابة مع برديات العولدة كتكنولوجيا الإتصالات كعالدية الدعرفة كالتنمية الدستدامة."
اتها أم إنتاج كصناعة الدعرفة كعمليات البحث كالتطوير سواء " ما يتعلق بإقتصاديات عمليات الدعرفة ذ -
من حيث تكاليف العملية الدعرفية( تكاليف البحث كالتطوير) أك تكاليف إدارة الأعماؿ(الإستشارة أك إعداد 
مثل  كبتُ العائد أك الإيراد الناتج عن ىذه العملية بإعتبارىا إقتصادية لرردة مثلها، الخبراء كتدريبهم) من جهة
 3إقتصاديات الخدمة السياحية كالفندقية." 
في حتُ لصد الإقتصاد الدبتٍ على الدعرفة يأخذ معتٌ أكثر إتساعا بحيث يشمل في دلالتها حجم قطاعات 
الدعرفة كالدعلومات كالإستثمارات داخل نسيج الإقتصاد ككذلك مدل تغلغل الدعرفة كالتكنولوجيا في الأنشطة 
 4ماد على تطبيق الإقتصاد الدعرفي).الإنتاجية( أم الإعت
برستُ الأداء كلظو الدنشآت بدا يضمن برقيق كعليو إذا كاف ينظر إلى الدعرفة على أنها العامل الرئيس  في 
الجودة كبزفيض التكاليف، فإف إقتصاد الدعرفة ىو خلق حالة التوازف بتُ الدعرفة لشثلة في الأصوؿ البشرية التي 
بستلكها الدنشأة كالتقنيات التكنولوجية الحديثة التي برقق التميز كالريادة للمنشأة في لراؿ نشاىا كمسالعتها في دفع 
 عجلة التنمية في الدكلة.  
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 خصائص إقتصاد المعرفة. - ب
 1: إف لإقتصاد الدعرفة العديد من الخصائص نذكر منها
نظاـ فعاؿ من الركابط التجارية مع الدنظمات كغتَىا من الدنشآت التي تستطيع مواكبة ثورة : الإبتكار -
 الدعرفة كتكيفها مع الإحتياجات المحلية.
لغب توفر اليد الداىرة( رأس الداؿ البشرم)لأف الدوارد : والتنافسية الإقتصاديةالتعليم أساس للإنتاجية  -
 البشرية الدؤىلة كذات الدهارة العالية ى  أكثر الأصوؿ قيمة في الإقتصاد الدعرفي.
لى تكنولوجيا الدعلومات كالإتصالات من خلاؿ تسهيل نشر كبذهيز الدعلومات عالدبنية : البنية التحتية -
 كالدعارؼ.
تقـو على أسس إقتصادية قوية تستطيع توفتَ الأطر القانونية كالسياسية التي تهدؼ إلى زيادة  :حوافزال -
 الإنتاجية كالنمو.
(شبكة الأنتًنت) التي بذعل الإقتصاد الدعرفي أكثر :التركيز على المعلومات والإتصالات الحديثة -
 إعتماد على الأبعاد الرقمية.
كالتي يتم بسييزىا عن السلع الدادية من خلاؿ  السلع المعرفية خاصية للإقتصاد الدعرفيكلؽكن إعتبار أف أىم      
 .الجدكؿ التالي
 .): الفرق بين السلع المادية والسلع المعرفية20جدول رقم (
 السلع المعرفية السلع المادية
 .سلع غتَ ملموسة .سلع ملموسة
 .ملايتُ الدرةتنتج مرة كاحدة كتباع  .لغب أف تنتج كل مرة
 ) 001(إلى برقق أرباح خيالية فه  برقق قيمة مضافة تصل نسبتها .برقق قيمة مضافة ليس من الضركرم أف تكوف عالية
 .سلع مبنية على الدعرفة .سلع مبنية على الدادة
 .برتاج لدورد بشرم مبتكر كمبدع كلزتًؼ .برتاج لدورد بشرم ليس من الضركرم أف يكوف مبدع
 .541، ص.9002، دار كمؤسسة رسلاف للطباعة كالنشر كالتوزيع، سوريا، فيالتعلم الالكتروني والاقتصاد المعر مصطفى يوسف كافي،  المصدر:
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 1: في النقاط التالية أىمية إقتصاد المعرفةفي حتُ تكمن 
 كبزفيض التكاليف. الإسهاـ في برستُ الأداء كرفع الإنتاجية -
كمنو توليد فرص ، كزيادة الدشاريع كالإسهاـ في توليد القيمة الدضافة في الإقتصادزيادة الدخل القوم   -
 العمل الدتنوعة كالدتزايدة خاصة في المجالات التي تستخدـ التقنيات الدتقدمة التي يتضمنها إقتصاد الدعرفة.
الطلب على الدوارد التحفيز كالتوسع في الإستثمارات خاصة الإستثمار في الدورد البشرم ما يساىم في  -
 الدعرفية كالخبرات على الدستول العالد  كالمحل  كلظو عمالة جديدة في لرالات معرفية كثيفة .
الدسالعة في إلغاد لظط جديد للتخصيص كتقسيم العمل الدكلي كذلك لإرتباطو بتقنيات لستلفة كمتطورة  -
 دارة كالبنوؾ الإلكتًكنية. الحكومة كالإ، الأسواؽ الإفتًاضية، منها التجارة الإلكتًكنية
 نشأة إقتصاد المعرفة.: ثانيا
) على ألعية تقسيم العمل بإعتبارىا نقطة البداية في النمو الإقتصادم 0971-3271أكد "أدـ سميث" (
كما أكد "شومبتَ" ،  كتعد النشاطات الإبتكارية للمنتجتُ كالعماؿ كالددراء بالغة الألعية لتحستُ الرفاىية البشرية
)على الإبتكارات التي تتمثل في إدخاؿ أم منتج جديد أك إدخاؿ برسينات مستمرة على ما 0591-3891(
، طريقة جديدة للإنتاج، ىو موجود من الدنتجات كبسثل الإبتكارات العديدة من العناصر كإدخاؿ منتج جديد
ت كالعادات الرجعية ) على قول التقدـ كالتحديث التي تتغلب على الدعوقا3002-6191كأكد "ركستو"(
كأكؿ إشارة للمعرفة كمصطلح في تعابتَ علم الإقتصاد ، كتراجع قيم المجتمع التقليدم أماـ التطلع إلى الحداثة
" كقد yteicoS nI egdelwonK fO esU ehTبعنواف" 5491في سنة  "keyaH kcirdeirF" جاءت في بحوث
   اكلة الحقيقية لدراسة الدعرفة كسلعة كانت من قبل الكاتبفي حتُ المح، كصل الباحث إلى أف الدعرفة ى  السلعة
" حلل فيو أف  egdelwonK fO yroehT latnemadnuF ehTفي كتابو بعنواف " "olamuhK uluzukehB"
أف الدعرفة ى  أداة الإنتاج الوحيدة الغتَ خاضعة " kralK.Hكيوضح"، 2الدعرفة في الأصل ى  سلعة لغب أف بردد
    في كتابو بعنواف "rekcurD reteP" الدتناقصة في حتُ قدـ إقتصاد الدعرفة لأكؿ مرة من قبل الكاتبللعوائد 
كقد كصف في كتابو الإختلاؼ بتُ العامل الذم  2002الذم أعيد طبعو سنة ، "evitucexE evitceffE ehT"
                 شر كتابو الثاني بعنوافليتم فيما بعد ن، يستخدـ يده كالعامل الذم يستخدـ الدعرفة كينتج الأفكار
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كالذم أثبت فيو إسشرافو للمستقبل كسرد التغتَات " segnahC fO sediuG :ytiunitnocsiD fO egA ehT"
 1الإقتصادية كتوقع الإنتقاؿ إلى عصر الدعلومات. 
الدكلي فقط صدر  كفي العصر الحديث إىتم العديد من الإقتصاديتُ بهذا الدوضوع كمجموعة إقتصادم البنك
دكلة  031ليليها فيما بعد لرموعة التقارير السنوية حوؿ الإقتصاد الدعرفي لأكثر من  ،تقرير الدعرفة من أجل التنمية
كرافق ذلك العديد من البحوث كالدراسات من قبل لستلف ، كتصنف ىذه الدكؿ حسب مؤشرات الإقتصاد الدعرفي
الإبراد الأكربي قفد إىتمت ى  الأخرل بالإقتصاد الدعرفي كقامت بإصدار  أما دكؿ، الإقتصاديتُ في البنك الدكلي
  كقد تم إقامة عدة مؤبسرات، التقارير الفصلية كالسنوية حوؿ الإقتصاد الدعرفي كالتي أشتَ فيها إلى الصناعات الدعرفية
ت كالبحوث التي نتج عنها (أكؿ مؤبسر ىو مؤبسر الإقتصادم لأسيا كالمحيط الذادم) كإجراء العديد من الدراسا
                               : الجديد منها بالاقتصادالدرتبطة  الاقتصاديةظهور العديد من الدفاىيم كالدصطلحات 
 2" ymonocE desaB-egdelwonK ,ymonocE noitamrofnI ,ymonocE weN , yminocE tenretnI"
 عوامل الإندماج في إقتصاد المعرفة.: ثالثا
 3: من بتُ العوامل التي تسمح للدكؿ في الإندماج في إقتصاد الدعرفة نذكر
تعد البتٌ التحتية للإعلاـ كالإتصاؿ كالدعلومات لبلد ما العامل الأىم في برديد : الإعلام والإتصال -
، كالنقاؿ قدراتو على الإنتقاؿ إلى الإقتصاد العالد  الدبتٍ على الدعرفة حيث تشكل كثافة خطوط الذاتف الثابت
 الحواسيب الشخصية كمدل إستخداـ الأنتًنت من الدؤشرات الأساسية لذذه البتٌ التحتية.
تعتمد قدرة بلد ما على الإستفادة من إقتصاد الدعرفة على مدل السرعة التي من خلالذا يتحوؿ : التعليم -
سب قدرتهم على التعلم كالدشاركة حيث يكوف الأفراد كالشركات قادرين على إنتاج الثركة بح ،إلى إقتصاد تعليم 
كفي الدكؿ النامية يوفر إستخداـ الأنتًنت ، التي برتاجها صناعات إقتصاد الدعرفة) في الإبداع( الطاقات البشرية
كتكنولوجيا الإعلاـ كالإتصاؿ لدعم التعليم النظام  كغتَ النظام  إمكانيات ىائلة لتقوية قدرات الأفراد كذلك 
دة العلـو كالتكنولوجيا بهذه الدكؿ كإستغلاؿ الإمكانيات التكنولوجية بشكل فعاؿ كخلاؽ من خلاؿ تطوير قاع
 .(التًكيز على تكوين أفراد لديهم القدرة على الإبداع كالإبتكار)
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عتمد على العقل البشرم بالدرجة الأكلى يكما يؤكد "لزمد سيد سلطاف" أف سبل الإندماج في الإقتصاد الدعرفي   
كثيف الدصدر إلى إقتصاد كثيف الدعرفة مرىونا فقط بقدرة الدوارد  وجيا لذا يعد الإنتقاؿ من إقتصادالتكنولكليس 
كىو ما لؽكن برقيقو عن طريق الإستثمار في رأس الداؿ البشرم من خلاؿ التعليم  البشرية على إنتاج أفكار جديدة
 1كالتدريب. 
ة لسابر البحث كالتطوير كتولي لذا الحكومات كالخواص بالغ تنتشر في إقتصاديات الدعرف: البحث والتطوير -
كبصورة تدرلغية أصبح البحث كالتطوير خاصة في البلداف  ،الألعية بإعتبارىا القلب النابض للتقدـ التكنولوج 
الصناعية يشكل أىم جوانب التطوير التكنولوج  التي تعتمد عليها عملية الإبداع كما يؤدم إلى زيادة عائدات 
 الإستثمارات الدادية كالبشرية.
من خلاؿ الوقوؼ على  العلاقة بين إدارة التغيير وإدارة المعرفةكمن خلاؿ ما تقدـ لضاكؿ توضيح 
 : عمليات(لشارسات) إدارة الدعرفة في النقاط التالية
ألعية لتحقيق الديزة تعتبر الدعرفة كالقدرة على توليد الدعرفة كإستخدامها من الدصادر الأكثر : توليد المعرفة -
التنافسية الدستدامة للمنظمة فالعلاقة الأساسية بتُ الدعرفة كالديزة التنافسية تقع في إمكانية توليد الدعرفة إلى الإبداع 
 2الذم بدكره أساس الديزة التنافسية.
كلكن كعملية توليد الأفكار عن طريق العصف الذىتٍ ليس مشركطا فيها بأف تأخذ الشكل الرسم  فقط 
فه  بروؿ ابذاه الأفراد إلى كل ما لؽكن القياـ بو كتوضح لذم كيف لؽكن أف ينمو الجانب ، تأثتَىا قد لؽتد خارجها
 3كى  بذلك تساعدىم على التعلم الدستمر.، الإبداع  لديهم
 بسببذلك ك ذك تأثتَ فعاؿ على الدنظمة  النقل لن يكوفك الدعرفة التي يتم نقلها  ى : تشارك المعرفة -
إضافة إلى ذلك فإف الدشاركة الدعرفية تشجع  ،الدوارد التي استثمرتها الدنظمة في الحصوؿ على الدعرفةفي  الفاقد
كبالتالي استخداـ الدعرفة القدلؽة يؤدم إلى خلق معرفة  ،العاملتُ على البحث في الحصوؿ على فرص معرفية أخرل
 4.كىذه الدعرفة بالإمكاف توزيعها كنشرىا على الدنظمة لإستخدامها من قبل الأفراد كالمجموعات ،جديدة
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ىو تلك العملية التحويلية التي براكؿ مساعدة التنظيمات على تطوير كاستخداـ الدعرفة : التعلم المنظمي -
 1كبرستُ نفسها على أساس مستمر.











 egdelwonK dnA erutluC lanoitazinagrO fO ledoM evitargetnI nA sdrawoI" ,netsneD lniaI ,yarG.H yduJ :ecruoS
 .795.p ,5002 ,)2(9 emuloV ,ruoiovaheB lanoitazinagrO fo lanruoJ lanoitanretnI ,"tnemeganaM
النقاط خلاؿ  كمن ، akanoNفي شركة  )ICES(عملية توليد الدعرفة لظوذج ) الدتضمن 81من الشكل رقم(
 2: يتم توضيح ما يل  التالية
برويل الدعرفة الضمنية إلى معرفة تتولد من خلاؿ مشاركة الدعرفة الضمنية : المعرفة المشتركة (التشاركية) -
 بتُ الأفراد عندما يزاكلوف عملهم.
تتم من خلاؿ برويل الدعرفة الواضحة إلى معرفة ضمنية مثل برويل الدعرفة : المعرفة الداخلية (المدمجة)-
تركيب أجزاء غتَ متًابطة ف الفرد قادرا على دمج ك يكو  بحيث إستًاتيجيةمبادرات  ركتتُ عمل يوم  ك التنظيمية إلى
 من الدعرفة الواضحة.
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ة) كأف تتم من خلاؿ برويل الدعرفة الضمنية إلى معرفة كاضحة (صرلػ: المعرفة الخارجية (التجسيدية) - 
وضوح ما الرسائل كما لػدث حينما يكوف الفرد قادرا على أف يبتُ أك يلفظ بك تنقل معرفة شخص من الكتب 
 ىو بذلك يقـو بتحويل الدعرفة الضمنية التي لؽتلكها إلى معرفة كاضحة.لؽتلكو من معرفة ضمنية ك 
عرفة  تتم بتحويل الدعرفة الواضحة كذلك من خلاؿ الاتصاؿ بتُ الجماعات أك نشر الد: المعرفة التركيبية -
 .كعملية منتظمة لؽكن بززينها
كلصد أف إدارة التغيتَ تعتمد على توفر الدواد الدادية كالدوارد البشرية لإحداث التغيتَ كفقا لدا تقتضيو الرؤية 
ذات التوجو الإستًاتيجي  ما لغعل إدارة التغيتَ تعتمد على الدعرفة الضمنية الدتواجدة لدل الأفراد الذين الدوضوعة 
كتقـو قيادة التغيتَ  ،تي تواجهها الدنشأة أك لتكيفها أك لغرض تطويرىايقوموف بطرح أفكار إبداعية لحل الدشاكل ال
كالإعتماد على  بتشارؾ الأفكار الإبداعية بنقلها بتُ الدستويات الإدارية كفقا لشبكة الإتصالات الدتوفرة لديها
مشاركة الدعرفة تواجهها إلا أف عملية ، القائد كفرؽ التغيتَالتفاعل بتُ الكفاءة في أداء الوظائف الإدارية ك مدل 
 1: عدة عوائق حيث أف عدـ رغبة الأفراد في الدشاركة الدعرفية يعود للأسباب التالية
 عدـ توفر الوقت اللاـز للمشاركة الدعرفية عندما تتوفر الرغبة في الدشاركة. -
 نقص الدهارات في لراؿ أساليب إدارة الدعرفة. -
 فوائدىا.ك عدـ فهم إدارة الدعرفة كتطبيقاتها  -
 نقص تكنولوجيا الدعلومات الدناسبة لتسهيل عملية الدشاركة بالدعرفة. -
 عدـ تبتٍ الإدارة العليا لبرامج كثقافة الدشاركة الدعرفية. -
 عدـ توفر موارد مالية كافية لسصصة لإعداد البرامج التي تسهل عملية الدشاركة الدعرفية. -
 الدنظمات في تشجيع ثقافة الدشاركة الدعرفية. فشل -
 
 
                                                          
في خلق فرص عمل معرفية، أكراؽ ملتقى الاستثمار العمل الدعرفي ك  إنتاجية زيادة قطاعات المجتمع الددني في، دكر القطاع الخاص الاستثمارم ك حستُ مصطفى ىلالي1
 .292ص.،  7002، القاىرة ،في بنية الدعلومات كالدعرفة
 فةالفصل الأول: إدارة التغيير: المفاىيم والتطورات في ظل إقتصاد المعر 
   
الواضحة، الدبنية على كضع الرؤية  لذا براكؿ الدنشأة من خلاؿ قيادة التغيتَ برقيق معادلة التغيتَ في الدنشأة
 ربط الواقع بالرؤية )من خلاؿ التفكتَ الإبداع  للتنبؤ بالفرص كالتهديدات التي تطرحها بيئةكفقا لدراسة الواقع (
مع دراسة العوائق التي بروؿ دكف ذلك  ،رصد الإمكانيات لتحديد الخطة كالتفصيل في مراحل تنفيذىاالأعماؿ، ك 
خاصة ما تعلق بدقاكمة التغيتَ، لذا يعد التوجو لضو تغيتَ سلوكيات الأفراد كتوجيههم لضو التعلم كالتدريب للتقليل 
ؿ بدركنة كمنو الوصوؿ إلى زرع ثقافة التغيتَ القائمة على توليد كلدواجهة متطلبات بيئة الأعما ،من مقاكمة التغيتَ
الدعرفة، تقاسمها، نشرىا ككذا إستخداـ التقنيات الحديثة لبناء لرتمع معرفي يساىم في خلق ميزة تنافسية للمنشآت 
 تصاد القائم على الدعرفة.كمنو الدسالعة في التنمية الإقتصادية للدكؿ في لزاكلة للإنتقاؿ من الإقتصاد الدعرفي إلى الإق
 المطلب الثاني: متطلبات إقتصاد المعرفة ومؤشرات قياسو.
في لزاكلة لتوجو الدكؿ لضو  الإندماج في الإقتصاد الدعرفي من خلاؿ إيلاء ألعية كبرل للإستثمار في الدورد 
من الركائز الأساسية التي تبتٍ  ، كونهاالتكنولوجيا الحديثة في عالم الأعماؿالبشرم كتشييد البتٌ التحتية كإدخاؿ 
لرتمعات تفاعلية قادرة على الدسالعة في إزدىار الوطن كالمحافظة على الإستقرار الإقتصادم، كيتم قياس مدل 
إندماج الدكؿ في إقتصاد الدعرفة بناءا على العديد من الدؤشرات العالدية كالعربية التي بردد مراكز الدكؿ كترتيبها 
سمات لعمل فيها، حيث لؽكن أف تتجو من خلالو الدنشآت في لزاكلاتها العديد إلى إمتلاؾ كالشركط الواجب ا
 .التنافس الدعرفي الدبنية على التعلم كبرويل الدعرفة إلى خدمات كمنتجات مقدمة لبناء منظمة متعلمة
 متطلبات إقتصاد المعرفة.: ولاأ
في بناء إستًابذية جديدة للمنشأة سواء على الدستول  بإعتباره مصدرا للثركة رأس الداؿ الفكرم يساىم
لشا يعزز حصتها السوقية في الأسواؽ  الخارج  بالتوجو لضو أسواؽ جديدة أك تقدنً خدمات كمنتجات ذات جودة
التوجو لضو القياـ بعمليات البحث كالتطوير داخل  ، أما على الدستول الداخل  فنجدىا تساىم في المحلية كالعالدية
، كمنو كالإبداعنشأة أك عن طريق علاقاتها التعاقدية، كما تساىم أيضا على بناء بيئة بستاز بالقدرة على الإبتكار الد
القدرة للوصوؿ إلى لرتمع معرفي لػقق للمنشأة إمتلاؾ مزايا تنافسية مستدامة في ظل التغتَات الدتجددة كالدفاجئة 
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 وخصائصو.رأس المال الفكري  - أ
 : يعرؼ رأس الداؿ الفكرم على أنو
" لرموعة من الأشخاص الذين لؽلكوف الدعارؼ كالخبرات كالدنجزات التي بسكنهم من الإسهاـ في أداء   -
 1الدنظمات التي يعملوف بها." 
متميزة يتمتع بها عدد لزدكد من الأفراد الدوظفتُ في الشركات التي بسكنهم من تقدنً إسهامات  قدرات " -
 2متميزة فكريا بحيث بسكن الشركات من زيادة إنتاجها كبرقيق مستويات عالية مقارنة بالشركات الدماثلة." 
تُ لستلف الدستويات ذات درجة من الألعية لقدرتو على إنتاج الدعرفة كتداكلذا ب" ىو مورد بشرم  -
 3."التنظيمية
رأس الداؿ الفكرم لؽثل قوة الفكر الجماع  في مؤسسة من الدؤسسات لأنو يرتبط بشكل كثيق بفكرة عامل 
كما ،  فلقد أشار "ستيوارت" إلى أف الدعرفة أصبحت أىم العوامل الدؤثرة في الحياة الاقتصادية، الدعرفة كتسيتَ الدعرفة
إدراؾ ك  فهو يرتبط بعامل الدعرفة، م أىم الأصوؿ التي لا لؽكن للمؤسسة الاستغناء عنهاأصبح رأس الداؿ الفكر 
 4الدعرفة.
كعليو رأس الداؿ الفكرم لؽثل قوة الفكر الفردم كقوة الفكر الجماع  لإنتاج كتقاسم الدعرفة بدا يسمح ببناء   
 ثقافة مشتًكة تقود الدنشأة لضو برقيق أىدافها بكفاءة كفعالية.
 5: أما ما تعلق بخصائص رأس الداؿ الفكرم تدرج في النقاط التالية
فيما لؼص الدستول الإستًاتيج  لصد أف رأس الداؿ الفكرم ينتشر في الدستويات كلها كبنسب : التنظيمية -
متفاكتة أما بخصوص الذيكل التنظيم  الذم يناسب رأس الداؿ الفكرم فهو بالتأكيد الذيكل التنظيم  العضوم 
 .حكلؽيل إلى اللامركزية في الإدارة بشكل كاض، الدرف أما الرسمية فتستخدـ بشكل منخفض جدا
الإىتماـ ينصب على التعليم كالتدريب كليس بالضركرة على الشهادة الأكادلؽية كلؽتاز رأس الداؿ : المهنية -
 الفكرم بالدهارة العالية كالدتنوعة كالخبرة الدعرفية.
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 .691ص.)، 5، العدد الثاني( المجلد 20،جامعة البليدة الإقتصاد والتنمية البشرية  مجلة ،"رأس الداؿ الفكرم لدعم الإبداع دراسة ميدانية"شريف  ختَة،  2
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فهو لؽيل إلى التعامل مع  لؽيل رأس الداؿ الفكرم إلى الدخاطرة بدرجة كبتَة لذا: السلوكية والشخصية -
كالدقتًحات البناءة كلديو القدرة  رموضوعات تتسم بالتأكد كرأس الداؿ الفكرم مياؿ إلى الدبادرة كتقدنً الأفكا
 عالية بالنفس. دكف تردد كلديو مستويات ذكاء عالية كمثابرة حادة في العمل كثقة القراراتعلى حسم 
دكين أساستُ كلعا الدكر الدفاع  من خلاؿ د أف رأس الداؿ الفكرم يقـو بكمن خلاؿ الخصائص السابقة لص
على قدرة كالدكر الذجوم  من خلاؿ التوجو ال، تحماية حرية التصميم كالإبداع كبزفيف حدة الصراعاالعمل على 
تهيئة منافذ لإختًاؽ تكنولوجيا الدنافستُ كإعاقة دخوؿ منافستُ ك  توليد الدعرفة كتنفيذىا لإمتلاؾ منتجات إبداعية
 1جدد.
 .مكونات رأس المال الفكري - ت
 : يتكوف رأس الداؿ الفكرم من ثلاث عناصر كى 
الذم يعرؼ على أنو "الدورد الإستًاتيج  في العملية الإنتاجية أم الدورد الذم  :رأس المال البشري -
في حتُ يعرؼ الإستثمار في رأس ، 2يصعب نسخو أك تقليده من قبل أم مؤسسة أخرل غتَ التي يعمل بها." 
اء من جهة ثانية " لرموعة الدفاىيم كالدعلومات من جهة كالدهارات كالخبرات كعناصر الأد: الداؿ البشرم على أنو
كالإبذاىات كالسلوكيات كالدثل كالقيم من جهة ثالثة التي لػصل عليها الإنساف عن طريق نظم التعليم النظامية 
 3كغتَ النظامية كالتي تساىم في برستُ إنتاجيتو كبالتالي تزيد من الدنافع كالفوائد الناجمة عن عملو."
 كالدتمثل في الإجراءات التنظيمية كالثقافية كقواعد البيانات على مستول الدنظمة. رأس المال الهيكلي -
كالدتمثل في جميع الدوارد الدتعلقة بالعلاقات الخارجية للشركة مثل العلاقة مع الأطراؼ رأس مال العلاقات  -
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منظمات الأعماؿ العربية في دكر رأس الداؿ الفكرم في برقيق الديزة التنافسية لدنظمات الأعماؿ، الدلتقى الدكلي الخامس حوؿ رأس الداؿ الفكرم في ، عاشور مرزيق 2
 .01، ص.1102ديسمبر  41-31ظل الإقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، يوم  
في منظمات الأعماؿ العربية رابح عرابة كحناف بن عوالي، ماىية رأس الداؿ الفكرم كالإستثمار في رأس الداؿ البشرم، الدلتقى الدكلي الخامس حوؿ رأس الداؿ الفكرم  3
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تنمية مواردىا الداخلية ككفاءتها الإستًابذية كرصد الدعرفة  تسعى إلى د أف الدنشأةلص كمن خلاؿ ما سبق
لذا لضاكؿ ، ىو التفستَ لسبب إختلاؼ الأداء الدنشآتكيعد كجود الدوارد الدتميزة في ، الكامنة لدل الدوارد البشرية
، الإقتصاد الدعرفيظل في  دور رأس المال الفكري وإدارة التغيير في بناء المنظمة المتعلمة العلاقة بينإبراز 
لصد أف أىم ما ميز الإقتصاد الدعرفي ىو بناء منظمات قادرة على التكيف مع تغتَات بيئة الأعماؿ الدستمرة حيث 
كلإستغلاؿ الفرص كمواجهة التحديات كالذم لا يتأتى لذا إلا من خلاؿ بسكتُ العاملتُ الذم يضمن لذا الدشاركة 
كما يعد التعلم الدستمر لدواكبة لستلف التطورات الدعرفية كالتقنية ،  نشأة كالولاء لذافي إبزاذ القرار كالثقة في رؤية الد
ما لغعل التوجو لضو إستخداـ مصطلح الدنظمة الدتعلمة ىو الدصطلح الأقرب إلى الواقع كالذم لغمع ، أمرا ضركريا
كإقتصاد الدعرفة القائم على رأس  نافسةبتُ إدارة التغيتَ كأسلوب إدارم كمنهج متميز يقـو الدنشأة لضو البقاء كالد
 الداؿ الفكرم.
 : "على أنها noitazinagrO detacudEالمنظمة المتعلمة"  كتعرؼ
" التي يتاح فيها للعاملتُ كالدتعاملتُ إكتساب ألظاط جديدة من السلوؾ كالتعامل كالتفاعل بزتلف عما  -
 1التغيتَ."إعتدكا عليو لتشكل بذلك أساليب عمل جديدة ضمن معادلة 
"الدنظمة التي طورت القدرة على التكيف كالتغيتَ الدستمر لأف جميع أعضائها يقوموف بدكر فاعل في  -
 2بذديد كحل القضايا الدختلفة الدرتبطة بالعمل"
"ما egneS reteP من خلاؿ التعاريف السابقة لصد أنو من أىم خصائص الدنظمة الدتعلمة حسب "  -
 3يل : 
    ،كىو منهج لتحستُ الذات يقـو على لرموعة من الدبادئ كالدمارسات: التمكين الذاتي للموظفين  -
 يتطلب تهيئة الدناخ كالظركؼ التي تشجع على التًاكم الدعرفي في لستلف الدستويات.ك 
، يةىو إطار عمل يقـو على رؤية الدنظمة كنظاـ يتكوف من لرموعة من الأنظمة الفرع: التفكير النظمي -
 كرؤية العلاقة البينية التي تربط بتُ أجزاء الدنظمة.
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 .70ص.ف)،-ت-(دالأردف، 
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ى  الافتًاضات كطرؽ التفكتَ الراسخة التي تفسر الأحداث كتتخذ القرارات في ك : النماذج الذىنية  -
لذلك فإف معظم الأفكار كالدقتًحات الجديدة كذات الجدكل تصطدـ مع النماذج الذىنية عند ، الأعماؿ اليومية
 أرض الواقع.تطبيقها على 
فالدنظمات ، ى  القدرة على رسم صورة مشتًكة أك متماثلة للمستقبل الدرغوب فيو: الرؤية المشتركة -
 الناجحة ى  التي تستطيع جمع مواردىا البشرية حوؿ رؤية موحدة.
بأنو مفتاح التعلم في الدنظمة كىو العملية التي بدوجبها يتم  " egneS" حيث عرفو: التعلم الجماعي -
 تنظيم كترتيب كتوحيد الجهود لتحقيق النتائج. 
مسالعة في لحل الدشاكل ك ك كللموارد البشرية في الدنشأة دكر مهم في خلق القيمة بإعتبارىا مصدرا للإبتكار 
 كىو ما يوضحو الشكل الدوالي. ،ت التنافسيةعن طريق تفعيل عملية التغيتَ كتنمية القدرا برقيق الأىداؼ







 331، ص. 8002، فالأرد ،، إثراء للنشر كالتوزيعإستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمالحستُ عجلاف حسن، : المصدر
، حيث تسمح الدوارد البشرية في دكر الدوارد البشرية في بناء الدنظمة الدتعلمة الدتضمن)91من الشكل رقم(
منظمة متعلمة من برويل الدعرفة كالتعلم من خلاؿ الآخرين، حيث تلجأ الدنشأة من خلاؿ القياـ بعمليات البحث 
كالتطوير للوصوؿ إلى نتائج نظرية بعد الفكر إبداع  كفي لزاكلة لتطبيقها يتم اللجوء إلى التجربة كفي حالة فشلها 
دارؾ النقائص ليتم إعادة التجربة كلصاحها في الدرات الدقبلة، كتساىم عملية التعلم في تراكم تعد خطوة للتعلم كت
الدعارؼ كالخبرات ما يؤدم إلى إلغاد بدائل متعددة لحل الدشاكل التي تواجهها، ما لغعل يساىم في التغيتَ التدرلغ  
، 1برستُ الدستويتُ السابقتُ من التعلم كلػاكؿ، في حتُ لصد أف العلم يهدؼ إلى تعلم كيف تتعلمللمنشأة، 
                                                          
 .013ص.،مرجع سابقحسن حستُ البلاكم كسلامة عبد العظيم حستُ، 1
 تراكم الخبرات
 التعليم من خلاؿ التجربة
 حل الدشاكل ذاتيا
 التجارب العلمية
الموارد البشرية في 
 المنظمة المتعلمة
  الآخرين التعليم من خلال
  المعرفة تحويل
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الدوارد  " nodimA M arbeD" كبسكن الدنظمة الدتعلمة من تعزيز قدرات العاملتُ كيضم ىذا الأسلوب حسب
كما يساىم ىذا الأسلوب في نقل الدعرفة الضمنية الدوجودة في رأس ،  البشرية التي يتميز بقدرات كمهارات عالية
كالقدرة على التعلم التنظيم (كالتعلم التنظيم  لؽثل التغتَ الدائم نسبيا في ، لتعلم منهمالداؿ الفكرم عن طريق ا
بسثل ميزة تنافسية مستمرة للمنظمة خاصة  ،)1سلوؾ الفرد نتيجة التجارب كالخبرات الدكتسبة كالذم يتم تدعيمو
من خلاؿ داـ منهج بسكتُ العاملتُ الدتعلمة بإستخ لتسمح الدنظمة، 2التي تستعمل الدعارؼ بطريقة دقيقة كسليمة
كالثقة في القدرة على برقيق الأىداؼ لدواجهة متطلبات التغيتَ  ،تفويض السلطات الدشاركة في ابزاذ القرارات
 كإدارتها بنجاح في ظل ما تفرضو الدنافسة المحلية كالدكلية.






 .481، ص.4102الأكؿ، العددقسنطينة،، مجلة الدارسات الإقتصادية، "الدنظمات الدتعلمة: توظيف للذكاء كالدعارؼ ": بعل  نسيمة فرياؿ،المصدر    
التحوؿ من منظمة تقليدية إلى منظمة متعلمة لصد أنو لإجراء عملية التحوؿ لا  الدتضمن)02من الشكل رقم(
اؿ من منشأة مبنية على القوانتُ التنظيمية كالطرؽ بد من إتباع سلسلة من التغتَات الجذرية كإدارتها لأف الإنتق
 التي تقتل الإبداع كبذعل الدورد البشرم ككأنو ألو تقـو بعمل لزدد كفقا لدهاـ كمسؤكلية لزددةالعمل ك  الركتينية في
 ،داريةلددة طويلة من الزمن دكف الحاجة لإستغلاؿ الوقت كدراسة المحيط الخارج  لتحديد تأثتَاتو على عملياتها الإ
الأكضاع لقيامها على التدرج  إستقرارما جعل ىذه الأنظمة الرسمية كالعرؼ الدتداكؿ بدثابة ثقافة تساىم في 
السلطوم كالذيكلة العمودية بطريقة تؤدم إلى الإعتماد على خبرة الدوارد البشرم في التسيتَ كإلعاؿ الكفاءات 
نقطة  يعد الدورد البشرمكبدا أف ار الوظيف  كالتًقية العمودية، كمنو الإعتماد على نظاـ الدس ،الفردية كالجماعية
النجاح الأساسية للوصوؿ إلى منظمة متعلمة قائمة على الدعرفة التي بستلكها الدوارد البشرية بالدنشأة أك التي لؽكن 
الدوارد الدتميزة إستقطابها من سوؽ العمل كىو ما يشكل القيمة الإستًابذية لذا كخلق قيمة مضافة التي تشكلها 
                                                          
 .46، ص.2002الإسكندرية،  ،دار الجامعة الجديدة للنشر، إدارة الجانب الإنساني للعملو  السلوك الإنساني في المنظمات: فهملزمد سعيد سلطاف،  1
2
 .53p ,1002 ,sirap ,noitasinagro noitidE ,secnassiannoc sed tnemeganam te noitavonni ,nodimA M arbeD
 ىيكل عمودي 
 ثقافة متصلبة مهام روتنية









 المشاركة إستًابذية التعاكف
 منظمة متعلمة
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كعمل الدنشأة على الإستثمار في الدوارد البشرية لتنمية القدرات بهدؼ خلق كفاءات بشرية  ،القادرة على الإبداع
النابذة عن التًاكم الدعرفي كمنو الوصوؿ لبناء  ،تتميز في أدائها كتشكل أىم ركائز التنافسية لسيادة ثقافة التكيف
ما ينعكس على كضع إستًابذية تعزز  كىو ،زة قائمة على ثقافة العمل ضمن فرؽقاعدة لأصوؿ غتَ ملموسة متمي
 من خلاؿ  إلى بسكتُ العاملتُ من التعاكف بتُ الدهارات الدتنوعة للموارد البشرية، كما تعد لزاكلة الدنشأة الوصوؿ
 التغيتَ الدرف كالتكيف.، على التعلم الدستمر التقليل من مقاكمة التغيتَ كمنو الوصوؿ إلى منظمة متعلمة قائمة
 الإبداع والإبتكار.، البحث والتطوير - ب
أين يقاس تطور الدكؿ كتقدمها في عالدنا اليـو بددل  عصرنا اليـو ىو عصر الكفاءات كالتقنيات الحديثة
قدرة الدنشأة على التنافس القدرة على إستخداـ العلم كالبحث كالتطوير لتحقيق التنمية الإقتصادية، في حتُ تقاس 
في إمتلاكها لدوارد بشرية قادرة على الإبداع كلديها القدرة على التغيتَ كحل الدشكلات، لذا تشكل عمليات 
 إقتصاد الدعرفة.الإندماج في  البحث كالتطوير، الإبداع كالإبتكار آلية متكاملة دافعة لضو
 "tnemloveD dna hcraeseRالبحث والتطوير" .1
 : يعرؼ البحث كالتطوير على أنو
" كل المجموعات الدتضمنة برويل الدعارؼ الدصادؽ عليها إلى حلوؿ فنية في صورة أساليب أك طرؽ  -
 1إنتاجية كمنتجات مادية إستهلاكية أك إستثمارية."
كالثقافة " العمل الإبداع  الذم يتم على أسس نظامية لزيادة لسزكف الدعرفة بدا في ذلك الدعرفة بالإنساف  -
 2تطبيقات جديدة." لاستنباطالدخزكف  كاستخداـكالمجتمع 
حيث يعد التطوير بدثابة تطبيق مقنن للمعرفة بغرض ، كعليو البحث كالتطوير ىو النشاط الدنهج  كالدبدع
إنتاج كتطوير منتجات أك نظم أك كسائل مقيدة يشمل تصميم القوالب الأساسية للمنتجات كإجراء التحسينات 
 3لوبة.الدط
                                                          
العدد الرابع،  كرقلة، ،مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، "أثر إستًابذية البحث كالتطوير على ربحية الدؤسسة الإقتصادية"عبد اللطيف مصيطف  كعبد القادر مراد، 1
 .82، ص.3102
 .82نفس الدرجع السابق، ص. 2
 ،مجلة القادسية للعلوم الإدارية والإقتصادية، "لستارة كدكرىا في تعزيز القدرة التنافسية مكانات البحث كالتطوير في بلداف عربيةإ"نزار كاظم صباح الخياني،  3
 .001، ص.0102، ) 21المجلد (العدد الأكؿ العراؽ،
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كيعد البحث كالتطوير من أىم مظاىر التطور التكنولوج  في البلداف الصناعية ككسيلة لتوسيع الدعارؼ 
التكنولوجية الدعتمدة على عملية الإبداع ما يؤدم إلى زيادة عائد الإستثمارات الدادية كالبشرية كمنو إلى رفع كفاءة 
 1: البحث كالتطوير نذكر كمن أىم أىداؼ، الدنشأة كزيادة قدرتها التنافسية
 برستُ كتطوير عمليات الإنتاج. -
 إكتشاؼ كتعزيز الدعرفة كتوليد الأفكار كالدفاىيم الجديدة. -
 تطوير كإبداع منتجات جديدة كبرستُ الدنتجات الحالية. -
 إلغاد إستخدمات جديدة للمنتجات الحالية. -
 2لؽكن أف ندرج ىذه النشاطات في النقاط التالية: تسيير نشاطات البحث والتطوير:  - ث
كىنا ما لؽيز بتُ أسلوبتُ رئيسيتُ في تسيتَ عماؿ البحث أساليب تسيير عمال البحث والتطوير:  -
 كالتطوير لعا أسلوب اللتُ كأسلوب الإشراؼ الدباشر.
توفتَ شركط كلشيزات : للرفع من فعالية نشاطات البحث كالتطوير يستلـز رفع فعالية البحث والتطوير -
 يتصف بهاـ سؤكؿ البحث كالتطوير من جهة كتوفر الكفاءة الدهنية لعماؿ الوظيفة كالدقة في الدشاريع.
: يعتبر الإنفاؽ على نشاطات البحث كالتطوير بدثابة إستثمار يدر عائد فهو نفقات البحث والتطوير -
الأكؿ من كظيفة البحث أقل تكلفة من التطوير  لػتاج إلى بزطيط كفقا لأساليب علمية دقيقة، كما أف القسم
معرفة التكاليف أمر مهم جدا بالنسبة للمنشأة في عملية تقييم الأداء كذلك بتخصيص مواردىا للإنفاؽ  كتعد
 على ىذه النشاطات.
الحكومات كالقطاع الخاص إلى رفع نسبة الإنفاؽ على مشاريع البحث أين تقـو القطاع الخاص  كتسعى




                                                          
مية البشرية كفرص الإندماج في إقتصاد الدعرفة كالكفاءات البشرية، كرقلة، ، الدلتقى الدكلي حوؿ التنبيةقويدرم لزمد، دكافع كأنشطة البحث كالتطوير في البلداف الدغار  1
 .361، ص.4002
مارس  01-90يوم  كرقلة، عزاكم عمر كعجيلة لزمد، الإبداع كأسلوب لتحقيق الديزة التنافسية، الدؤبسر الدكلي الأكؿ حوؿ الأداء الدتميز للمنظمات كالحكومات، 2
 .284، ص.5002
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دكلي حوؿ الإبداع  لزمد العربي ساكر كرايس عبد الحق، حوكمة كظيفة البحث كالتطوير في الدؤسسة الإقتصادية، ملتقى بالإعتماد على: تم إعدادهالمصدر: 
 .21-01، ص.1102مام،  91-81، يوم البليدة ،دراسة كبرليل كبذارب كطنية كدكليةكالتغيتَ التنظيم  في الدنظمات الحديثة 
أف  ، لصدضمن سياسات البحث كالتطوير الدنتهجة على الدستول الكل  كالجزئ ت) كالد12من الشكل رقم(
دية كالدعنوية الإىتماـ بعمليات البحث كالتطوير على الدستولى الجزئ  يتحدد بدرحلتتُ أكلذما تقدنً الحوافز الدا
الدناسبة للموارد البشرية التي بستلك قدرات إبداعية لبذؿ لرهودات أكبر في ىذا المجاؿ، كثانيهما يتمثل في العلاقات 
التعاقدية التي تبرمها الدنشأة مع غتَىا من الدؤسسات الدهتمة بدجاؿ البحث في التطوير في لراؿ نشاطها، في حتُ 
لراؿ البحث كالتطوير على الدستول الكل  بثلاث سياسات تتمثل في العمل على تتحدد السياسات الدنتهجة في 
تشجيع القطاع الصناع  للبحث عن جميع الوسائل التي بسكنها من إجتياح السوؽ بتقدنً خدمات أك منتجات 
ة من حل ذات جودة عالية بأسعار معقولة، في حتُ العمل على تركيز الجهود كحشد الإمكانيات التي بسكن الدنشأ
جميع مشاكلها لا يتأتى لذا إلا عن بزصيص موارد مالية معتبرة لوظيفة البحث كالتطوير، كما تساىم الدكلة من 
خلاؿ تقدلؽها لإعفاءات أك إعانات لتعزيز قدرة الدنشأة على التحسن الدستمر في جودة الخدمات الدقدمة بإتباع 
 أساليب جديدة للإنتاج أك تقدنً إنتاج جديد.
 
 العلاقات التعاقدية
 مع القطاعات الدختلفة
 على المستوى الجزئي
 على المستوى الكلي
إنشاء مراكز البحث العلمي 
لحل الدشاكل التي  والتطبيقي
 تواجهها الدنشآت الإقتصادية.
( السياسات التصنيعية





: تقدنً الدكافع الحوافز
الدادية كالدعنوية بهدؼ 
 برستُ الأداء
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 الإبداع والإبتكار. .2
حيث عرؼ  "retepmuhcS hpesoJ" على يد الإقتصادم 2191إستخدـ مصطلح الإبداع لأكؿ مرة سنة 
" النتيجة الدنتظرة من إتباع أسلوب جديد في الإنتاج أك اللجوء إلى تغيتَ في مكونات الدنتج : الإبداع على أنو
عملية جماعية منظمة تهدؼ إلى ضماف تبتٍ تغتَات جديدة " : كما يعرؼ الإبداع أيضا على أنو،  1كتصميمو."
على تقدنً مقتًحات  العاملتُأك برفيز ، على الدنظمة تتمثل في مدخلات جديدة للمنظمة( إختًاع كأفكار)
 2للتغيتَ."
ىو" كل جديد أك كل برسن في الدنتجات كأساليب الصنع الذم لػصل بدجهود  الإبداع التكنولوجي أما
 3ككذا فعاليتو من الناحية الإقتصادية."، كالذم يثبت لصاحو من الناحية الفنية أك التكنولوجية، فردم أك جماع 
تاحة علما بأف تغيتَ كتعظيم حصيلة كنتاج الدوارد كالإمكانات الد": على أنو الإبداع الإداري في حتُ يعرؼ
 4التغيتَ ىو الذم يتيح دائما الفرص لتحقيق الجديد."
كسمح بتوضيح تنظيم نشاط الإبتكار داخل  7991أما مصطلح الدهارات الإبتكارية أطلق للمرة الأكلى سنة 
بستلكها الدنشأة برديد الوسائل التي ، برديد الدهارات الدكتسبة، الدنشأة بتحديد الدهارات الدرغوب إمتلاكها للإبتكار
ككل ىذا عن طريق الإستبياف كقد خلصت ، كالتي تتلاءـ مع الإبتكار كما ى  فعالية إستخداـ ىذه الوسائل
، بسويل الإبتكار، كالحصوؿ على التكنولوجيا الخارجية الدراسة إلى برديد المجالات الدتعلقة بالدهارات الإبتكارية
 .5 بهدؼ الإبتكارالبشرية  إدارة الدصادرك  تطوير الإبتكار
الآليات كالتقنيات في ىذه الصناعة أك لرموعة من ، على أنو" دراسة الأدكات الإبتكار التكنولوجي ليعرؼ
 6الدعارؼ كالدمارسات القائمة على العلم كالعمل في المجاؿ الفتٍ." 
 
                                                          
1
 .791.P ,4002 ,siraP ,noitidE donuD  ,tnemeganaM uD ecaF aL ,dayauoB sinA ,neugroreK ed naY
الغري  مجلة عينة من الدؤسسات الرقمية، لآراءدراسة برليلية  -حامد كرنً الحدراكم، عمليات إدارة الدعرفة كأثرىا في مؤشرات الإقتصاد الدعرفيك  لزمد جبار الشمرم2
 .691،ص.1102)،70( المجلد81العراؽ،العدد، للعلوم الإقتصادية والإدارية
الإبداع كالتغيتَ التنظيم  في الدنظمات الحديثة دراسة كبرليل  كماؿ رزيق كعبد السلاـ عقوف، مكانة التغيتَ التنظيم  في برقيق الديزة التنافسية، ملتقى دكلي حوؿ  3
 .61ص.،1102مام  91-81يوم  البليدة،  جامعة،بذارب كطنية كدكلية 
 .01، ص.7102، العراؽ، -مكتب الدفتش العاـ-، كزارة الصناعةالإبداع الإداري في الوظيفة العامة سلاـ رعد حسن، 4
 .72ص.، 6002، الدعهد العربي للتدريب كالبحوث الإحصائية، لبناف، إقتصاد المعرفة ودور المرأة من تطويرىامراؿ توتلياف، مؤشرات 5
6
 eD elanoitanretnI ecneréfnoc eme  ,setiugibmA tE stabéD  noitavonni’D tpecnoC eL ,dnaraG.J.sineD
 .31.P ,6991 iaM 41-31 ,elliL ,euqigétartS tnemeganaM
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 .55،ص.6002، دار كنوز للمعرفة كالتوزيع، الأردف، إدارة الإبداع والإبتكارسلم بطرس جلدة كزيد منتَ عبودم، المصدر: 
لصد أف تصنيفات الإبداع كثتَة كمتنوعة إلا أنو تم حصرىا في  ، أنواع الإبداع الدتضمن)12الشكل رقم(من 
خمسة أنواع بدءا بالإبداع التعبتَم كىو ما يشكل الدعرفة الضمنية يتميز بها مورد بشرم عن غتَه، ليليها الإبداع 
ات لجذب أكبر عدد من الدستهلكتُ كبرقيق الفتٍ القائمة على إضافة أفكار على طريقة عرض السلع كالخدم
الأرباح، في حتُ لصد أف الإختًاع يعتمد على إنشاء ش ء جديد بساما لم يعرؼ قبل من سلع أك خدمات أك 
، في حتُ يشكل اللجوء إلى طرؽ لإدخاؿ تقنيات جديدة على بعض السلع تغيتَ بساما من شكلها كلزتواىا
 ت لستلفة ككضعها في لظوذج كاحد.الإبداع الدركب الوصوؿ إلى معلوما
 .العوامل المؤثرة على الإبداع والإبتكار - ج
أضخت كلا تزاؿ عملية الإبداع كالإبتكار في الدنشأة ضركرة ملحة كذلك للعوامل التالية: 
1
 
حيث أصبحت التكنولوجيا تفرض على الدنشأة الإبتكار الدستمر لضماف بقائها : ضغط التكنولوجيا -
 قدرتها السوقية.كالمحافظة على 
                                                          
، 24العدد  ، قسنطينة،مجلة العلوم الإنسانية، "لجزائريةالعوامل الدؤثرة على الإبداع كالإبتكار في الدؤسسات الإقتصادية كاقع كبرديات الدؤسسات ا"صندرة سايبي، 1
 .513-413، ص.4102
: كى  إستحداث ش ء الإستحداثات
يطبق في جديد(إعادة موجود فعلا كلكنو 
 تطوير الأسس الدوضوعة مسبقا ).
: كى  الناحية الجمالية إبداع فني
 التي تضاؼ إلى السلع كالخدمات.
: كلؽثل بذميع غتَ عادم الإبداع المركب
بتُ الأشياء (كأخذ أفكار لستلفة ككضعها 
في لظوذج كاحد للوصوؿ إلى معلومات 
 جديدة.
 إستحداث ش ء: الإختراع
جديد لأكؿ مرة أك إدخاؿ 
 تقنيات تأخذ شكلا جديدا.
طريقة : إبداع تعبيري
يتميز بها مورد بشرم 
 في لشارسة عملو
 أنواع الإبداع
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: حيث أثبت الدراسات أف مصدر الإبتكار غالبا ما يكوف نتيجة لطلبات الزبائن فف  ضغط السوق -
ىذه الحالة تدخل الدنشأة التحسينات كالتغتَات على منتجاتنا بغرض تكييفو مع إحتياجاتهم كما قد يكوف 
 الإبتكار الوسيلة الدمتازة لخلق طاقة تنطوم على الددل الطويل.
لؽكن للمستَ أف يقود الإبتكار في الدنشأة من خلاؿ برمل لساطر إدراج أفكار : المسير والإبتكار -
تكوين نظرة كاضحة قائمة على الإبتكار كالبحث عن الدوارد البشرية الذين يسهموف ، إستقطاب الدبتكرين، جديدة
 في ذلك كدعم فرؽ مكملة لتشجيع الإبتكار.
التدريب يطبع في نفوس الدتدربتُ لرموعة أفكار كى :  كعليو فإف
1
 
 عن طريق البحث.، كفي استطاعة كل كاحد أف يكوف مبدعا، الإبتكار كالإبداع ليس كراثيا - 
 الإبداع قدرة ذىنية تدفع الفرد إلى السع  كالبحث عن الجديد. -
  . العمل الإبداع  يتطلب تقبل الذات كالتسامح مع الخلافات كالاستفادة من أفكار الآخرين - 
 كاقتحم لراؿ التجديد كالاستفادة من طاقاتك الكامنة.، تعلم كيف برطم ركتتُ العادات -
 كىو دليل على الاجتهاد لا لغب إلعالو.، الفشل حلقة في مسلسل النجاح -
 كلكن لؽكن أف يهملها عليو العمل على إلغادىا.، للنجاح لكل كاحد قوة تدفعو - 
كزيادة حالات عدـ التأكد في بيئة الأعماؿ فرضت  سرعة التغيتَ في الصناعات الدختلفة كدكرة حياة كما أف
على الدنشأة أف تكوف ذات مركنة عالية، لؽكن إعتبار التغيتَ كما الإبتكار في منشأة معينة لأف الإبتكار إعتماد 
كالإبتكار ينشأ في أم ظرؼ كبرت أم ظرؼ لدنتج  كتنفيذ لش ء جديد في سياؽ حالة معينة كعلى فتًة من الزمن
 2.أك عملية أك خدمة، في حتُ أف أم كضع تنظيم  جديد بدا يكف  فعالا ليس تغيتَا بسيط كإلظا كما الإبتكار
 
 
                                                          
 . 13، ص0002، الإسكندرية،دار البشتَ للثقافة كالعلـو  ،أسرار النجاح ومنطلقات التميزلزمد أحمد عبد الجواد،  1
2
 .50.p ,DIBI ,dnaraG.J.sineD
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الدصطلحات الإدارية الدتداكلة التي تهدؼ  البحث كالتطوير، الإبداع، الإبتكار كالتغيتَ من تعد مصطلحات
في ظل الدنافسة الدتزايدة لزليا كدكليا الدرتبطة  إلى المحافظة على إستمرار الدنشأة كبسيز أدائها كبرقيق الريادة السوقية
، أذكاؽ الدستهلكتُ، طلبات العملاء كجودة الدنشآتبالتطورات التكنولوجية الدتجددة التي أثرت على توجهات 
لدوارد الدطلوبة من الدوردين كتغتَ في الثقافة السائدة سواء على مستول الدنشأة أك المجتمع لتغتَ كجهة نظر القائمة ا
إلى الدوارد اللاملموسة التي تزداد ألعيتها للوصوؿ إلى إقتصاد مبتٍ على  ،على الدوارد الدلموسة في برقيق الثركة
لقياـ بعمليات الإبتكارات تستدع  إحداث لرموعة من التغيتَات في الدعرفة لكونو البديل عن الوضع الراىن فا
يعد الإنفاؽ على عمليات ك  الددة المحددة في حتُ القياـ بعمليات الإبداع فستدع  إحداث تغيتَات في الأداء
البحث كالتطوير مؤشرا على الإبداع حيث تتمكن الدنشأة من خلاؿ الإنفاؽ على عملية البحث كالتطوير من 
البحث  عمليات مواجهة برديات الدنافستُ الحاليتُ كالدرتقبتُ كالوصوؿ إلى إمتلاؾ ميزة تنافسية، كمنو لصد أف
  كالتطوير، الإبداع كالإبتكار تكوف مؤقتة أما عمليات التغيتَ مستمرة مع إستمرار حياة الدنشأة.
 مؤشرات إقتصاد المعرفة.: ثانيا
تسعى إلى لذا براكؿ ، الدعرفة الحصوؿ على فرص لتحقيق التنمية الدستدامةخلاؿ إقتصاد  براكؿ الجزائر من
كمن بتُ الدؤشرات العالدية ، ؤشرات إقتصاد الدعرفة العالدية منها كالعربيةلد كفقاالدراكز الأكلى  أف تكوف من الدكؿ في
" كالتي تعد ygolodohteM tnemssessA egdelwonK :M.A.Kلصد منهجية البنك الدكلي في قياس الدعرفة" 
ىزيتها للمنافسة في إقتصاد امن أىم الأدكات التي تقيس قدرة الدكؿ على إنتاج كتوطتُ كنشر الدعرفة كمدل ج
تكنولوجيا ، الإبتكار، مؤشرا مقسما إلى أربعة ركائز أساسية تتمثل في التعليم 901الدعرفة كتضم الدنهجية 
كيتم حساب الدؤشرات على أساس متوسط معدلات ، دية كالنظاـ الدؤسساتيالدعلومات كالإتصاؿ كالحوافز الإقتصا
             كمؤشر إقتصاد الدعرفة " xednI egdolwonK :I.Kالأداء في بلد معتُ من خلاؿ قياس مؤشر الدعرفة"




                                                          
، 5102العدد الثامن عشر،  جامعة بسكرة،، أبحاث إقتصادية وإداريةمجلة ، "للإندماج في إقتصاد الدعرفةبرليل جاىزية الإقتصاد الجزائرم "لحمر خدلغة، 1
 .532ص.
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 .632، ص.5102، العدد الثامن عشر، أبحاث إقتصادية وإدارية مجلة،"إقتصاد الدعرفة برليل جاىزية الإقتصاد الجزائرم للإندماج في": لحمر خدلغة، المصدر
كالذم تم حصره في أربعة ركائز أساسية لقياس قدرة  ،) الدتضمن مؤشرات إقتصاد الدعرفة32من الشكل رقم(
حيث لؽتد ىذا  "rekramhcneBالدكؿ على الإندماج في الإقتصاد الدعرفي كالدقارنة بينها كذلك بإستخداـ مؤشر" 
كاف ىذا دليلا على مستول أفضل لإقتصاد الدعرفة، في حتُ  01) ككلما إقتًب الدؤشر من 01-0الدقياس من (
 كاف دليلا على تأخر الدكلة في الإندماج في إقتصاد الدعرفة.  0كلما إقتًب الدؤشر من 
بسثل رافعات التنمية في الدنطقة العربية في حتُ لػدد مؤشر إقتصاد الدعرفة عربيا يتكوف من ستة ركائز أساسية 
كى  التعليم ما قبل الجامع ، التعليم العالي، التعليم التقتٍ كالتدريب الدهتٍ، البحث كالتطوير كالإبتكار، الإقتصاد 
كتكنولوجيا الدعلومات كالإتصاؿ، كيتم حساب الدؤشر بإستخداـ أحدث كأفضل البيانات الدتاحة للمتغتَات 
الدتتابعة بدءا  التجمعاتل بلد بعد إحتساب قيم الدؤشرات الفرعية الدركبة لدؤشر الدعرفة بتطبيق سلسلة الدختلفة لك
إلى  10من الدستول الأكثر تفضيلا للمتغتَات كالإنتهاء ببلوغ الدؤشر العاـ، كطبعت قيم الدتغتَات في نطاؽ 





 المعرفةمؤشر إقتصاد 
نظام الحوافز الإقتصادية 
 والنظام المؤسساتي
مؤشر تكنولوجيا الإعلام  مؤشر الإبتكار مؤشر التعليم
 والإتصال
 مؤشر المعرفة






مدفوعات رسـو الدلكية 
 كالتًاخيص.
 عدد براءات الإختًاع
عدد الدقالات العلمية 
 لكل مليوف شخص







 مستخدم  الأنتًنت
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 .80، ص.5102، دبي ،دار الغرب للطباعة كالنشر، 5102لسنة : مؤسسة لزمد بن راشد أؿ مكتـو ، مؤشر الدعرفة العربي المصدر
لصد أنو تم التًكيز على التعليم  ،) الدتضمن العناصر الدكونة لتًكيبة مؤشر الدعرفة العربي42من الشكل رقم(
بكافة أشكالو من أجل ضماف القدرة على النمو بخلق قيادات تتبتٌ الكفاءات في أداء الأعماؿ في ظل إقتصاد 
عالد  قائم على الدعرفة ليشكل التعليم بذلك حجر الأساس في توليد كنشر الدعرفة كمنو الدسالعة في التنمية 
بشرم لزو الإقتصاد الدعرفي كمصدر الإبداع كالإبتكار لإخراج المجتمعات من دائرة الفقر ف الدورد الو لك ،الإقتصادية
كالتخلف ككذا لإخراج الدنشآت من المحلية إلى العالدية، لتليها باق  الدؤشرات التي تعتمد على خلق بيئة ملائمة 
ىا بإستخداـ تكنولوجيا الدعلومات العاـ كالخاص كالوصوؿ إلى رق  المجتمعات كتطور تُ لقطاعلعمل الدنشآت في ا
 كالإتصاؿ كعمليات البحث كالتطوير.
 المطلب الثالث: إدارة التغيير وسمات التنافس المعرفي.
ق التي بزل التطورات العالديةكحدىا غتَ كافية في ظل تسارع بإعداد خطة التغيتَ تعد عملية إحداث التغيتَات 
ا، ما جعل  ة الحصوؿ على الكفاءات اللازمة لدواجهتهتتَ لذا لابد أف يقابلها تسارع في ك  ،لرموعة من الضغوطات
بالإستثمار في مواردىا البشرية للبحث عن الدعرفة بشتى الطرؽ مهما كانت صفتها القانونية تسعى  جميع الدنشآت
لتقدنً منتجات كخدمات ل أك إستقطابها من سوؽ العم ،لتحستُ قدراتهمتدريب التعليم ك برامج العن طريق 





 مؤشر المعرفة العربي




التعليم التقني  الإقتصاد
 التعليم العالي والتدريب المهني
تكنولوجيا المعلومات 
 والإتصال
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 مفهوم التنافس المعرفي.: أولا
 .يةسالأساتعريفة وسماتو : التنافس المعرفي - أ
كالدتنوعة مستول الدنشأة بأنها " قدرة الدنشأة على تلبية الرغبات الدختلفة تعرؼ التنافسية على  -
للمستهلكتُ، كذلك بتوفتَ منتجات كخدمات ذات جودة كسعر معتُ بشكل أكثر كفاءة من الدنافستُ الآخرين 
،كتعرؼ التنافسية أيضا حسب الدنتدل الإقتصادم العالد  للتنافسية بأنها" لرموعة الدؤسسات 1"في الأسواؽ
د، كتعتبر البلداف الأكثر تنافسية بأنها الأقدر على كالسياسات كالعوامل التي بردد مستول الإنتاجية في الإقتصا
                 2النمو على الددل الدتوسط كالطويل."
" قدرة الدؤسسة على عرض منتجات عالية الجودة بنفس تكاليف : على أنها تعريف الديزة التنافسية -
كأخذ كضعيات ، الدؤسسة بالنسبة لغتَىاالدؤسسات الدنافسة أك بقيمة مساكية لأقل تكاليف أك بدقارنة إمتيازات 
 3متميزة في الدنافسة تسمح بتحقيق أداء إقتصادم عالي على الددل البعيد."
الإضافة العلمية من أكثر من مصدر حيث تؤدم ىذه الدعرفة إلى " : في حتُ تعرؼ الدعرفة على أنها -
كما لؽكن أف لضدد الدعرفة ،  الدعرفة التي تعلمهااتساع إدراؾ الإنساف لتجعلو قادرا على معالجة الدشاكل في لرالات 
 .4على أنها عمليات استخلاص كاستنتاج لؽكن الحصوؿ عليها من عدة مصادر"
" التنافس الذم يبتٍ على أساس إبداع معرفة جديدة ذات قيمة : التنافس الدعرفي على أنو كعليو يعرؼ -






                                                          
 .40،ص.1102، مصر،التنافسية في الفكر الإقتصاديالدرصد الوطتٍ للتنافسية، 1
  2 .50نفس الدرجع السابق، ص. 
 . 432، ص.5102الرابع عشر، بسكرة، العدد جامعة ،والتجارية مجلة العلوم الإقتصادية ، "الجزائرسبل برستُ تنافسية القطاع الصناع  في "بودرامة مصطفى، 3
 .902، ص.9991، الأردف، دار الدناىج للنشر كالتوزيع، نظم المعلومات والذكاء الاصطناعيعلاء عبد الرزاؽ السالد ،  4
العدد  جامعة البصرة، ،مجلة العلوم الإقتصادية، "إدارة التغيتَ مستندة إلى سمات التنافس الدعرفيتصميم مصفوفة لتقنيات "طاىر لزسن الغالبي كأحمد عل  صالح، 5
 .73، ص.9002، الخامس كالعشركف
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 كتظهر سمات التنافس الدعرفي من خلاؿ الشكل أدناه.








 ،مجلة العلوم الإقتصادية، "تصميم مصفوفة لتقنيات إدارة التغيتَ مستندة إلى سمات التنافس الدعرفي"طاىر لزسن الغالبي كأحمد عل  صالح، المصدر: 
 .64، ص.9002، 52العدد  جامعة البصرة،
معرفة شاملة كالدعرفة لصد أف قدرة الدنشأة في الوصوؿ إلى  ،) بعنواف سمات التنافس الدعرفي52الشكل رقم(من 
الدتميزة في ظل حلقة يتوسطها ضماف البقاء كالتميز عن طريق التعلم كالتعليم بإستغلاؿ موجودات الدنظمة، حيث       
بفاعلية التي تؤدم إلى توليد أفكار  كتوجهات الدنشأة بدا يتماشىالدهارات الفردية كالجماعية  تلجا إلى صقل
كتقدنً خدمات متميزة للمجتمع لقدرة الدنشأة على  ،إبداعية كلزاكلة تنفيذىا في الواقع لتحستُ أداء الدنشأة
إلى رفع كفاءة ، ككما تساىم الدعرفة بنوعيها التكيف مع التغيتَات الحاصلة يوميا كحل الدشكلات التي تواجهها
 عالية مستول الإبداع في ظل إزدياد حدة الدنافسة المحلية كالعالدية.كف
 1: كتعرؼ الدعرفة الدتميزة كالدعرفة الشاملة كفقا لدا يل 
 .)egdelwnoK yltnellecxE( المعرفة المتميزة -
للخصائص من قبل الدنشأة يتيح لذا إنتاج سلع كخدمات يكوف بذميعها  صراحى  الدعرفة التي يتم إمتلاكها 
ما لغعل الدنشأة قائدة لدنافسيها في السوؽ لأف لزور الدعرفة مرتكزا على الإبداع كالإبتكار كمنو ، الدميزة الفريدة
القدرة علة توليد الأفكار كضماف بقائها كبناء الرؤية الإستشرافية لتحقيق النمو ( التنافس بتُ شركة بيبس  
 بيبس  أكثر إبتكارية كقائدة للسوؽ). شركة التسعيناتكوكاكولا حيث شهدت مرحلة 
                                                          
 .74، ص.مرجع سابقطاىر لزسن الغالبي كأحمد عل  صالح، 1
 تعلم كيف تتعلم
 تعلم




 علم كيف تعلم
 علم كيف تتعلم
 علم
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 ).egdelwonK evisneherpmoC(المعرفة الشاملة  -
ى  الدعرفة الضركرية لأم نشاط يصيف قيمة التي إذا حصلت عليها الدنشأة ستتمكن من إمتلاؾ الديزة 
 ية في عالم التنافسية.تسمح الدعرفة الشاملة بتكيف الدنشأة مع بيئة أعمالذا لتحقيق البقاء كالإستمرار ، التنافسية
كلؽكن لدهارات في التغيتَ الذاتي تكسب الدنشأة القدرة على مواجهة تهديدات كتطورات المحيط كفقا للمزايا 
 1: التالية
تشجع مسار التعلم على بررير قدرات الأفراد كلػث الفرؽ على الإبتكار كالتجديد لشا : مزايا خلاقة -
تتعزز ىذه الدزايا بالدمارسات الخاصة بتطوير كتثمتُ ، الدنشأة في كل المجالاتينم  القدرات الإبداعية داخل 
 الدواىب الدتواجدة لدل الدورد البشرم أك فرؽ العمل.
تستعمل الدنشأة لستلف الدعرؼ الدتواجدة لديها في إطار علاقاتها مع لستلف الدتعاملتُ : مزايا علائقية -
حيث يلعب التعليم دكرا مهما في العلاقات مع الدتعاملتُ معها ، )إعلاـ، موردين، بنوؾ، الخارجتُ( عملاء
 برستُ صورة الدنشأة.، الوصوؿ إلى أسواؽ جديدة، الإبداع، للتمكن من توقع رغبات العملاء
 مصفوفة تقنيات إدارة التغيير. - ب
كلأجل تصميمها تقنيات إدارة التغيتَ من إبزاذ القرارات في الدنشأة بإختلاؼ طبيعة نشاطها  بسكن مصفوفة
 2: لا بد من إتباع الخطوات التالية
نوع الدصفوفة كأبعادىا أم أف الدصفوفة رباعية كلذا أربعة نوافذ أساسية كل نافذة تضم لرموعة من تقنيات  -
 إدارة التغيتَ لتخدـ موقفا معتُ.
ة فلا بد من مستويات الدصفوفة كإنتقالتها تم إعتماد قياس موضوع  لنوافذ التقنيات داخل الدصفوف -
إحتوائها على مستويات قياس كى  المحور الأفق ( التًكيز البيئ ) كمستوياتو ى  تركيز بيئ  خارج  كتركيز بيئ  
إبتكار كإبداع عالي) أم إبتكارات  ى (سعةك  أما المحور العمودم( سعة الإبتكار كالإبداع) كمستويات، داخل 
كسعة إبتكار كإبداع كاطئ أم إبتكارات كإبداعات لزدكدة ، لدتميزةكإبداعات ذات سمة منفردة نابذة عن الدعرفة ا
 ذات سمة تكيفيو نابذة عن الدعرفة الشاملة.
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، 52التنافس الدعرفي، لرلة العلـو الإقتصادية، العدد طاىر لزسن الغالبي كأحمد عل  صالح، تصميم مصفوفة لتقنيات إدارة التغيتَ مستندة إلى سمات المصدر: 
 .25، ص.9002
نلاحظ أف لزاكلة التعامل مع التغتَات الحاصلة  ،مصفوفة تقنيات إدارة التغيتَ الدتضمن) 62من الشكل رقم(
لتغيتَ امع سواء كانت جزئية أك شاملة بإستخداـ لرموعة من تقنيات إدارة التغيتَ تساعد الدنشأة إما على التكيف 
من خلاؿ قياس درجة التمركز البيئ  الداخل  كالخارج  من جهة كقياس سعة الإبتكار كالإبداع أك صنع التغيتَ 
بتُ العالي كالواطئ، كلؽكن أف تشمل تقنيات إدارة التغيتَ على الإدارة الإلكتًكنية، تكنولوجيا الدعلومات 
ازف لتحدد الدنشأة بأية تقنية تعمل على الإطار الكل  أك الجزئ  كالإتصالات، إدارة الدعرفة كبطاقة الأداء الدتو 
بالإعتماد على الدوارد البشرية القادرة على إدارة عملية التغيتَ بنجاح بإدخالذا للتقنيات الضركرية لإحداث التغيتَ 
 .ككذا القدرة على التميز بدراعاتها لعامل الزمن كالتكلفة
لؽتد مدل القياس من  بشكل يتناسب مع أبرز سمات التنافس الدعرفي حيث كلقد حددت تقنيات إدارة التغيتَ
إلى  %06من  في حتُ مدل القياس، في كل من التًكيز البيئ  الداخل  كسعة الإبتكار الواطئ %05إلى  %01
م كطبيعة لتقـو الدنشأة بإختيار التقنية التي تنسج، لكل من التًكيز البيئ  الخارج  كسعة الإبتكار العالي %001
التغيتَ الحاصل كنتائجو الحالية كالدتوقعة لأف التغيتَ إما أف يكوف تكيفا لغرض الإستمرار بإستخداـ تقنيات سبق 
في حتُ يتطلب التغيتَ الجذرم ، من قبل منشآت أخرل لتطبيقها بطريقة سهلة مع تكاليف أقل استخدمتكأف 
التركيز الداخلي وسعة 
 الإبتكار عالية
التركيز الخارجي وسعة 
 الإبتكار عالية
داخلي وسعة  زالتركي
 الإبتكار واطئة
التركيز خارجي وسعة 
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مستول التغيتَ يتدرج من الأسهل كىو ما يتعلق بالتغتَات آليات حديثة كبرمل تكاليف باىظة ما لغعل  استخداـ
 1الداخلية إلى الأصعب كالذم يعرض ضغوطات بيئة الأعماؿ. 
 سلسلة القيمة لإدارة المعرفة ضمن سمات التنافس المعرفي.: ثانيا
متغتَات التسيتَ ة الشديدة، عدـ اليقتُ، من جهة ك بيئة الأعماؿ بركمها متغتَات البيئة التي تفرض الدنافس
التي تأخذ بعتُ الاعتبار عامل الزمن، الجودة كالتكلفة، فالدنشآت على اختلاؼ طبيعة نشاطها كحجمها تسعى 
إلى برقيق جملة من الأىداؼ في ظل ديناميكية دائمة، ما يدفعها للعمل لأجل الوصوؿ لخلق القيمة التي تأخذ 
يمة الدنتج، كقيمة الدنشأة، كفي إطار سعيها الدستمر لخلق القيمة تنسق ألعيتها في لراؿ التسيتَ، أين تقاس القيمة بق
 .بتُ لستلف أنشطتها الرئيسية كالددعمة









جامعة ، مجلة الدراسات الإدارية، "إستطلاعية)دكر لظوذج سلسلة القيمة لإدارة الدعرفة في برقيق الأداء الجامع  الدتميز( دراسة ": ليث عل  كآخركف، المصدر
 .90، ص.0102، )30السادس( المجلدالعدد البصرة، 
) لظوذج سلسلة القيمة لإدارة الدعرفة، لصد أف النموذج الدعتمد على الأنشطة الأكلية 72من الشكل رقم(     
 كالأنشطة الداعمة كالتي نوضحها فيما يل :
 كتشمل على أربعة أنشطة فرعية ى :  :)setivitcA troppuSالأنشطة الداعمة( - أ
مع أكبر عدد لشكن من لجكى  جميع الإجراءات التي تقـو بها الدنشأة الحصول على البيانات:  -
 .الدعلومات التي بزص لراؿ نشاطها
 
                                                          

















 الذكاء  
مشاركة 
 المعرفة  
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كتقدلؽها : البيانات عبارة عن لرموعة من الحقائق الدوضوعية الغتَ متًابطة، يتم إبرازىا تشغيل البيانات -
  .1دكف أحكاـ مسبقة، كتصبح البيانات معلومات عندما يتم تصنيفها، تلقيحها، برليلها ككضعها في إطار كاضح
الدعلومات نابذة عن معالجة البيانات بإخضاعها لعمليات خاصة بذلك مثل التحليل تحليل المعلومات: -
قات كمقارنات ككليات كموازنات كمعدلات كالتًكيب من أجل استخلاص ما تتضمنو البيانات من مؤشرات كعلا
كغتَىا، من خلاؿ العمليات الحسابية الدتعلقة بعلم الرياضيات كالطرؽ الإحصائية كالرياضية كالدنطقية، أك من 
  2.خلاؿ إقامة لظاذج المحاكاة
قرارات، كيتم لصنع كصياغة ال بتُ الدستويات الإدارية الدختلفةكفي عملية برويل الدعارؼ توصيل المعرفة:  -
نقل الدعرفة بإستخداـ العديد من الوسائل التقليدية منها كالحديثة( إعداد تقارير رسمية مكتوبة، البريد الإلكتًكني، 
 ).الذاتف
 كتشمل على أربعة أنشطة فرعية كى :  :)seitivitcA yramirP الأنشطة الأولية( - ب
عن طريق نشرىا بالوثائق الرسمية أك كىو نقل الدعرفة بتُ الدستويات الإدارية الدختلفة مشاركة المعرفة:  -
 إعلانها كرقيا أك عبر شبكة الإتصاؿ الداخلية.
إستغلاؿ ذكاء أفرادىا الفطرم أك الدكتسب عن طريق التعلم كالتدريب من كتشتَ إلى إستخدام الذكاء:  -
 لضماف بقاء الدنشأة كبسيزىا في بيئة الأعماؿ العالدية.  الفرصأجل إبزاذ القرارات حل الدشاكل كإقتناص 
القياـ بوضع الخطط الدناسبة بساشيا مع الإمكانيات الدتاحة كفقا لسلم كى  صياغة التصرفات:  -
 الأكلويات في برقيق الأىداؼ الفرعية كمنو الوصوؿ إلى الذدؼ الرئيس  الدسطر.
الدوضوعة مسبقا كفقا لدراحل زمنية متتالية يتم في كل كىنا يتم العمل على تنفيذ الخطة تنفيذ التصرفات:  -
 برديد الدسؤكليات كالدهاـ كبرديد فرؽ العمل لإبزاذ القرارات كلدعالجة الإلضرافات.مرحلة 
ظ على كعليو لصد أف التنافس الدعرفي يعتمد على الدميزات التي بستلكها الدنشآت كالتي تساىم في الحفا
التماسك الإجتماع  كالتحستُ الدستمر لدستول الدعيشة، لإعتماد الدنشأة على الكفاءات التي بستلكها مواردىا 
البشرية لقدرتها على توليد الدعرفة كمشاركتها من خلاؿ عمليات البحث كالتطوير، التعلم كالتعليم، التدريب، 
 لية كبجودة عالية بسكنها من التميز كالبقاء.التحفيز، لتتمكن من طرح منتجات كخدمات بكفاءة كفعا
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 خلاصة الفصل: 
لتكييف  ضركرمإدارم حديث كمتميز ك  منهج كونها بسحور ىذا الفصل حوؿ الإطار الدفاىيم  لإدارة التغيتَ
على كالإقتصاد القائم على الدعرفة كركيزة لإزدىار الأمم كقياـ الدنشآت  في ظل عالم الأعماؿ الدتجددالدنشأة 
 : كقد خلص الفصل إلى النتائج التالية، كإلصاز مشاريعها بالجودة الدطلوبة، الدعرفة كالتقنية الدتطورة، الدنافسة
يتوقف بقاء، تطور، تكيف، لصاح الدنشآت اليـو في تبنيها للأساليب الإدارية الحديثة ذات الدركنة الكافية   -
 .لدتجددة لبيئة الأعماؿ الداخليةالدواجهة التحديات التي تفرضها التغيتَات السريعة ك 
لا بد من العمل على برديد نطاؽ عمليات التغيتَ كتوجهاتو كونها الخطوة الجوىرية لإلصاح جهود التغيتَ،  -
الرؤية بكالإلتزاـ  ،كيتستٌ للمنشأة القياـ بها عند كضع الرؤية الواضحة للتعامل الإلغابي مع ضغوطات التغيتَ بدركنة
تغيتَ الثقافة السائدة من جهة أخرل، كما تساىم فرؽ التغيتَ في  قادرة على عند توفر قيادة للتغيتَالدستقبلية يتم 
زرع كتعزيز العمل التعاكني بتُ الدوارد البشرية لإمتلاؾ فرؽ التغيتَ القدرات كالدهارات الأساسية خاصة ما تعلق بقوة 
  من جهة أخرل.الإقناع كالتأثتَ
ب إستًاتيج  كيوظف التقنية الدتجددة كالدورد البشرم الدبدع كيتبتٌ ىذا الأسلوب تعد إدارة التغيتَ أسلو  -
عدة إستًابذيات ىدفها الأساس  التحستُ الدستمر في جميع نواح  الدنشأة كالعمل على تطويرىا، كما تعددت 
تبتٌ على نظاـ مبتٌ كتنوعت النماذج التي قامت بدراسة عملية التغيتَ من كجهات نظر لستلفة إنطلاقا من لظاذج 
على التوازف، مركرا إلى لظاذج قائمة على تكامل الأنظمة الفرعية كبرديد معايتَ التقييم لتًكيزىا على عمليات 
 متسه التي لرموعة الإجراءات النمو، إنتهاءا بنماذج حديثة قائمة على برديد مسار التغيتَ الواجب إتباعو كبرديد
 في لصاح إدارة التغيتَ.
التي تشكل الثركة التي  الدعرفة الدعتمد على توافر تكنولوجيا الدعلومات كالإتصاؿ كعماؿ الدعرفة إقتصاد -
 كتقاسمها.ترتكز على عملية التعلم لتبتٍ الطاقات البشرية لإنتاج الدعرفة 
إدارة الدعرفة تساىم في خلق لرتمع معرفي داخل الدنشأة قادر على إستعاب التطورات الحاصلة في بيئة  -
 لأعماؿ خاصة في المجاؿ التقتٍ كالتكيف معها كفقا لدتطلبات التغيتَ.ا
البحث كالتطوير يعتمد على عنصرين متلازمتُ من توسيع للمعرفة كتطبيقها كمؤشرا ىاما للقياـ بالتغيتَ  -
الدعرفي على في حتُ ينظر للإبداع في الإقتصاد ، على قاعدة تسيتَ الدعارؼ مبنيةالتكنولوج  لإمتلاؾ ميزة تنافسية 
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 مقدمة الفصل.
يعد التغيتَ في الحياة الإقتصادية من الأعماؿ اليومية التي تقـو بها أية منشأة لضماف إستمرارىا في عالم الأعماؿ 
ة الدنتج، كفاءة الإجراءات للتغيتَ في أساليب العمل، نوعيالدتغتَ الذم يلـز حشد جميع الإمكانيات كإبزاذ كافة 
كيفية أين تعددت كتنوعت الدقاربات النظرية التي درست الإنتاجية، الدورد البشرم، ظركؼ العمل ك ، الدوارد البشرية
قيم التي تم سالعت التطورات الحديثة في المجاؿ الإقتصادم إلى إسقاط العديد من الكما   توزيع الدهاـ كالدسؤكليات،
تداكلذا في الإدارة ما ساعد على ظهور مفاىيم جديدة تتماشى كتغتَات بيئة الأعماؿ التي أدت إلى إنهيار الفكر 
 بدركنة.القائم على الثبات كالإستقرار إلى فكرة العمل 
شى كل تغيتَ كقد تأثرت الجزائر بالدتغتَات العالدية السائدة كقامت بإحداث العديد من عمليات التغيتَ ليتما
كحقبة التي عايشتها كىو ما أثر بدرجة كبتَة على توجو الدنشآت في الدكلة بتغيتَ نوع النظاـ الإقتصادم الذم 
بإعتمادىا بداية  تتبناه الدكلة كتعمل بو في تسيتَ قطاعاتها، حيث عملت الدكلة الجزائرية جاىدة بعد الإستقلاؿ
، إلا أف قلة كضعف الكفاءات و سياسي مبتٍ على الظركؼ السائدةعلى التسيتَ الذاتي لجميع قطاعاتها كتوج
آنذاؾ حاؿ دكف إستمرار ىذا النوع من التسيتَ كىو ما ألـز الجزائر تبتٍ النظاـ الإقتصادم السائد آنذاؾ كىو 
كىو ما  الإشتًاكي الذم ساىم في إقامة الدشاريع الثقيلة كالدنشآت ذات الحجم الكبتَ في القطاع الصناعي النظاـ
الدعتمد في تسيتَه على مبدأ الإشتًاكية، إلا أف إغفالذا لتكوين إطارات قادرة على تسيتَ  ساىم في لظو القطاع العاـ
ىذه الوحدات للتخلي عن الخبرة الأجنبية في التسيتَ كالصيانة أحدث العديد من الأزمات حاؿ دكف إستمرارىا 
التي أدت إلى  ائر حقبة من الزمن تراجع تدرلغيا لتأثره بالدتغتَات العالديةلأف النظاـ الإشتًاكي كبعد تطبيقو في الجز 
 قياـ الجزائر بجملة من الإصلاحات الإقتصادية للإنتقاؿ إلى النظاـ الرأسمالي.
كىو ما جعل كقائع بروؿ الجزائر لضو إقتصاد السوؽ يتم بدراحل مدركسة كمتتالية في ظل الإتفاقيات الدبرمة مع 
صندكؽ النقد الدكلي كالبنك الدكلي كبرت مراقبة كمتابعة مباشرة من قبل الذيئتتُ في إطار برويل نظامي شامل 
الآليات التي بسكنها من الإنتقاؿ إلى إقتصاد السوؽ، لتهيئة بيئة مستقرة عن طريق جملة الإصلاحات بدأ بإنشاء 
العمل على الإصلاحات الدتعلقة بحركة سوؽ العمل، بررير الأسعار، تعديل سعر الصرؼ، إصلاح السياسة النقدية 
كالسياسة الدالية، تنويع الصادرات خارج قطاع المحركقات لبعث النمو الإقتصادم، حيث قامت الدكلة الجزائرية 
جو لضو التنوع الإقتصادم من خلاؿ تشجيعها لصغار الدستثمرين لبناء مشاريع مصغرة تساىم في برقيق بالتو 
التكامل الإقتصادم كإمتصاص البطالة بدختلف أشكالذا، حيث بستلك الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة القدرة على 
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إبزاذ القرارات في الوقت الدناسب، ككذا التجديد كالإبتكار كسرعة الإستجابة بتُ الدستويات الإدارية الدختلفة ك 
 الرغبة في جذب أكبر عدد من العملاء كالمحافظة عليهم ما يلزمها برستُ خدماتها بإستمرار. 
كلقد كاف لنشأة إقتصاد الدعرفة تطور ىائل كسريع في تقنيات الدعلومات لتتحوؿ المجتمعات التقليدية إلى 
شعوبها إعتمادا كبتَا على تقنيات الدعلومات كبذلى ذلك في إعتماد  لرتمعات معرفة تعتمد إقتصادىا كرفاىية
لستلف القطاعات الإقتصادية على تقنيات الدعلومات التي توفر السرعة في الحصوؿ على الدعلومات مع الإعتماد 
لتحاؽ بركب التي حولت الدعرفة إلى مورد إستًاتيجي لتعد بذلك التقنية كالدعرفة ضركرة للإ على الدوارد البشرية
التنمية للتطور الإقتصادم في لستلف دكؿ العالم، ما جعل الدنشأة كنظرا لتأثرىا ببيئة أعماؿ دائمة التغيتَ في جميع 
الديادين تسعى للتكيف بجعل الدورد البشرم أساسا لعملية التكيف من خلاؿ بإشراؾ الدورد البشرم في أداء أعماؿ 
يز على النمو كالإستمرار الدعرفة مع ضركرة إستخداـ تكنولوجيا الإعلاـ لتطوير الدنتجات كالخدمات مع التًك
 كالإتصاؿ من أجل برستُ الأداء في لزاكلة للوصوؿ إلى التنافس الدعرفي.
كالدقاربات النظرية التي سالعت في إحداث العديد من  لرالات الإدارة التطرؽ إلىتم كمن خلاؿ ىذا الفصل 
م، كمن ثم الوقوؼ أىم الدراحل التارلؼية التي مرت بها الدنشأة الجزائرية من مرحلة التغيتَات في الفكر الإدار 
الدعرفة كذلك في ثلاث مباحث أساسية ىي   إقتصادالتخطيط مركرا بالدرحلة الإنتقالية إلى إقتصاد السوؽ ليليها 
 كالتالي:
 مفهـو التغيتَ في الفكر الإدارم. الدبحث الأكؿ:
 اء ستَكرة تطور الدنشأة الجزائرية تارلؼيا.الدبحث الثالٍ: إستقر 
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 المبحث الأول: مفهوم التغيير في الفكر الإداري.
بوتتَة متزايدة إثر ظهور كتنوع السلع كتعدد الأسواؽ الناتج عن إزدىار  كاختلفتتغتَ حاجيات الإنساف    
الصناعة، إزدياد عدد السكاف، ما جعل قياـ الدشاريع لتلبية الحاجيات الدتزايدة أمرا ضركريا لدواجهة الطلب على 
كالتي تم دراستها من الدنتجات الدختلفة، كصاحب إدارة ىذه الدشاريع العديد من الدشاكل كالعراقيل في التسيتَ 
طرؼ العديد من العلماء الذين كضعوا دراساتهم في شكل مقاربات نظرية سالعت في إرساء الدبادئ الإدارية، 
حيث أدخلت كل مقاربة أسلوب جديد في لشارسة العمل الإدارم، كمع التطور الحاصل في بيئة الأعماؿ في 
عها تطور الفكر الإدارم الذم كاف يعتمد على تطوير الدنشأة برفع لرالاتها الدختلفة  الخدماتية كالصناعية تزامن م
الإنتاجية كبرقيق الربح، إلى التوجو لضو الإىتماـ بالفكر من منظور الدوارد البشرية لأف لصاح الإدارة قائم على 
مع توافر القيادة التناسق بتُ الوظائف الإدارية الدتمثلة في لستلف أقساـ الدنشأة لوضع حدكد السلطة كالدسؤكلية 
الدؤىلة لتوجيو أداء الأعماؿ الإدارية بطريقة صحيحة كفقا لدا يتطلبو القانوف الداخلي المحدد لكيفية ستَ الأعماؿ 
 من جهة كالإستجابة بدركنة للتغتَات الحاصلة في لزيطها.    
 الإدارة. ماهية المطلب الأول:
مسار عملية التغيتَ الدخطط للوصوؿ بها إلى الذيمنة على  كضع الدنشأة لإستًابذية تسعى من خلالذا لرسمإف 
الأسواؽ كإمتلاؾ مزايا تنافسية، يعتمد على لصاح العمليات الإدارية بدءا بعملية التخطيط القائمة على التنبؤ 
 بإعتماد لدواجهة الدشاكل أك إستغلاؿ الفرص الدتاحة، كمنو القدرة على إبزاذ القرارات السليمة، كالتي لن تتأتى إلا
الكفاءات البشرية لوضع حدكد السلطة كالدسؤكلية كىو ما تقـو بو عملية التنظيم، مع إيلاء ألعية كبتَة لعملية 
 التوجيو كالرقابة لدعالجة الإلضرافات ليسهم  ىذا التناسق في برقيق أىداؼ الدنشأة الحالية كرؤيتها الدستقبلية.
 أولا: مفهوم الإدارة.
 على أنها: "temeganaM" تعرؼ الإدارة
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" بأنها" إف معظم الددراء noitaroproC ehT fO tpecnoC ehT " في كتابو 3491سنة  "دركر" حسب -
 1يكونوا مدركتُ أنهم لؽارسوف الإدارة، كأنهم لا يراعوف التغيتَ التكنولوجي الذم يغتَ من كاجبات الإدارة."  لم
حسب" جلاؿ إبراىيم العبد" " لرموعة من الأنشطة تؤدم إلى الإستخداـ الفعاؿ كالكفء للموارد  -
 2الدتاحة، كذلك لإلصاز ىدؼ أك لرموعة من الأىداؼ." 
الإدارة على أنها الأنشطة الدمارسة للوصوؿ إلى أىداؼ مسطرة مسبقا بالإعتماد على الوظائف تعرؼ كعليو 
الإدارية الأساسية من بزطيط، تنظيم، توجيو كرقابة في ظل حصرىا لإمكانياتها البشرية كمواردىا الدادية كالدالية، مع 
 لتنبؤ كالإستغلاؿ الأفضل لدختلف طاقاتها.مراعاتها للتغتَات التي تطرحها بيئة الأعماؿ لتحدد قدرتها على ا
 3في النقاط التالية: خصائص الإدارة لؽكن إدراجك     
فحسب  الدنشآتالإدارة تطبق في كل المجتمعات كفي جميع الدواقف فهي لا تقتصر على العمومية(العالمية): -
 كالرياضية. بل بسارس في المجالات العسكرية، الدنشآت الخدماتية، السياسية، الإجتماعيىة
: يتعلق العمل الإدارم بالدرجة الأكلى بالدورد البشرم أم بوجود تقارب تياري العقلانية والإنسانية -
التجمعات الإنسانية كىو ما يتطلب التنسيق بتُ الأعماؿ التي يؤدىا الجميع لتحقيق أىداؼ مشتًكة، كبستاز 
 الدسطرة بأقل التكاليف الدمكنة.بالعقلانية في نفس الوقت لأنها تعمل على برقيق الأىداؼ 
: يتمثل التعقيد في الأنشطة الدختلفة التي تتضمنها ىذه العملية كالجزء الآخر مصدره أف الددراء التعقيد -
 عادة ما يغتَكف في الأنشطة من كقت لأخر بطريقة مستمرة.
لػقق عوائد مرتفعة إذ يتطلب العمل الإدارم نشاطا مستمرا دكف أم إنقطاع كلرهود كبتَ لكي  :الإستمرار -
 يعد العمل الإدارم بدا يتضمنو من أعباء كمسؤكليات أكبر بردم للإنساف في الوقت الراىن.
كالتي  نشطة الدتًابطةيتكوف من لرموع من الأ ديناميكيا: العملية الإدارية تعد نشاطا التكامل بين الأنشطة -
 اح أحد الأنشطة بنجاح تنفيذ غتَىا من الأنشطة.علاقة إعتمادية متبادلة بينها، حيث يعتمد لص تؤكد كجود
تقتصر الوظيفة الإدارية في الدنشآت على الدستويات الإدارية  : لاتواجدها في جميع المستويات التنظيمية -
 العليا فقط بل توجد في جميع الدستويات مع الإختلاؼ في ألعية الدكر الدسند لكل مستول.
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 ثانيا: مجالات الإدارة.
لرالات الإدارة في أم دكلة إلى قطاعتُ لعا القطاع العاـ كالدرتبط بالأعماؿ التي تقـو بها ىيئات الدكلة تقسم 
كمرافقها الدختلفة، كما يستَ القطاع العاـ الدرافق الحساسة في الدكلة ما لغعل إعتمادىا على الدوارد البشرية التي 
كحل الدشاكل مع مراعاة المحافظة على سيادة الدكلة كبرقيق  بسلك الحاسة السياسية القادرة على إبزاذ القرارات 
الدنفعة العامة من خلاؿ الخدمات التي تقدمها قطاعات الدكلة لدواطنيها، أما القطاع الخاص الدتمثل في الأعماؿ 
التي يقـو بها رجاؿ الأعماؿ بشكل فردم أك في شكل منشآت ىدفها الأساسي برقيق الربح، كسالعت التطورات 
 الحديثة في تكامل العمل كتبادؿ الدنافع بتُ القطاعتُ العاـ كالخاص.
 الإدارة العامة  - أ
بالدكلة كدكرىا في برقيق أىداؼ عامة من خلاؿ  "cilbuP tnemeganaM" يرتبط مصطلح الإدارة العامة
للحفاظ على المجتمع كما ككيفا  أجهزتها الإدارية التي تقـو بدجموعة من العمليات لغرض تقدلَ الخدمات اللازمة
كتنفيذ السياسة العامة التي تؤمن بها الحكومة، كظهرت الإدارة العامة كموضوع مستقل في البلداف الأكركبية  
 7881" بعنواف" دراسة الإدارة العامة" سنة nosliWكألدانيا، النمسا كفرنسا كمن أشهر الدراسات آنذاؾ مقاؿ"
مد على الدبادئ العلمية لتحقيق أىدافها بكفاءة لتعد بذلك أكؿ دراسة أكضح فيو أف الإدارة العامة لغب أف تعت
 1.حددت خصائص الإدارة العامة بعيدا عن السياسة
 كتعرؼ الإدارة العامة على أنها:
" الذدؼ العملي الذم يتعلق بإلصاز الدشركعات العامة بدا يتفق مع رغبات الناس  "nosliW" حسب -
 2كحاجاتهم( ىي توفتَ الحكومات حاجات المجتمع التي يعجز النشاط الفردم عن الوفاء بها." 
" العلم الذم يهتم بالكيف كالكم الخاص بالحكومة منها سلطة فرض القوانتُ كالأنظمة كالتعليمات  -
 3الرسـو كالجمارؾ كالدنظمة أيضا لسلوؾ الدورد البشرم."الخاصة ب
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يعتمد على أسلوبتُ لعا أسلوب التسيتَ الدركزم كأسلوب التسيتَ  الإدارة العامةالتسيتَ في  كعليو فإف 
اللامركزم، كما لؽكن إعتمادىا على التسيتَ عن طريق منح الإمتيازات للقطاع الخاص، كإعتمدت الدكلة أيضا في 
، النقل التًقيةنشاطها من خلاؿ الإدارة العامة على التنظيم الداخلي عن طريق برديد شركط التوظيف،  تسيتَ
 تتبع عنكالإستقالة كفقا لشركط الدنصب الذم يشغلو الدورد البشرم كطبيعة النظاـ الدتبع في القطاع، في حتُ 
الثقافية، التعليمية كالصحية،  كالدنظومةطريقة التنظيم الخارجي على التنظيم العاـ لقطاعاتها السياسية، الإقتصادية 
  أين بردد ىياكلها كالتشريعات الدعموؿ بها.    
 .إدارة الأعمال - ب
"القطاع الذم  يعرؼ على أنوأك ما يصطلح عليو القطاع الخاص  "ssenisuB tnemeganaM"إدارة الأعماؿ
، كما 1الأنشطة الحكومية." باستثناءكلها التي تأخذ مكانها في حيز جغرافي معتُ   الاقتصاديةيشمل الأنشطة 
الذم يشمل الدشركعات كالشركات  على أنو" القطاع الخاص تعرفو منظمة الأغذية كالزراعة للأمم الدتحدة
  2ا."كمؤسسات الأعماؿ بغض النظر عن حجمها كملكيتها كبنيته
كلؽكن القوؿ أف القطاع الخاص ىو القطاع الذم يسعى لتحقيق مكاسب مادية، كأضحى ىذا القطاع فاعلا   
الدكؿ التي كانت تتبتٌ النظاـ الإشتًاكي للتوجو لضو النظاـ  اعتمادللدكؿ، خاصة بعد  الاقتصاديةفي الحياة 
لتي فرضتها ا لدواكبة التغتَات الدتجددةسعيها التي مرت بها في إطار  عمليات الإصلاح الإقتصادم الرأسمالي
، لتتحوؿ الدكؿ من القطاع العاـ إلى القطاع الخاص " كالذم يعد ضمن السياسات التطورات الإقتصادية
الإقتصادية الحديثة التي تنتهجها الدكلة من أجل برقيق أىدافها الإقتصادية، بإتباع لرموعة من القوانتُ كالأنظمة 
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 ثالثا: وظائف الإدارة.
قـو الإدارة على كظيفة التخطيط، التنظيم، التوجيو كالرقابة، حيث لغب أف تعمل ىذه الوظائف بالتنسيق ت
تليها بكفاءة، بدءا لبلوغ الأىداؼ الدسطرة مسبقا حيث بسثل كل كظيفة مرحلة بسكن من إستمرار الدرحلة التي 
نيات التي تضعها البيئة بعملية التخطيط القائمة على تغتَات متطلبات البيئة الخارجية كلزدكدية الدوارد كالإمكا
لتليها كظيفة التنظيم كالتوجيو، كصولا إلى كظيفة الرقابة التي تعمل على معالجة الإلضرافات لتحقيق  الداخلية
 .الأىداؼ الدسطرة 
 التخطيط:  - أ
 على أنو: "gninnalP"كيعرؼ التخطيط 
" عمل ذىتٍ يتعلق بإستقراء الدستقبل كالأىداؼ التي لؽكن توقعها مع الإشارة إلى أف ىذا الإستقراء لغب  -
 1أف ينصب على الجوانب الإلغابية للمستقبل لضماف الحصوؿ على نتائج إلغابية تعكس أىداؼ الدشركع." 
 2الإستخداـ الأمثل للموارد لتحقيق ىدؼ معتُ."" ىو التقرير سلفا بدا لغب عملو ب
كظيفة التخطيط قائمة على برديد السياسات كالإجراءات كالأنظمة التي تتبنها الدنشأة كعليو لؽكن القوؿ أف 
للقياـ بعملية التنبؤ كالتي على أساسها يتم برديد التوجهات الدستقبلية، كمن ثم برديد الأىداؼ الفرعية بناءا على 
ئل الدتاحة مع مراعاة عامل الزمن كما لؽكن أف لػدث في ظل التغتَات الدفركضة التي بذعل الدنشأة براكؿ البدا
 إقتناص الفرص كمواجهة العراقيل.






 .7002الجزائر،جامعة عباس لغركر خنشلة،  ، -التسيتَ لـوبزصص ع-ملقاة على طلبة السنة الثانية ليسانس تسيتَ الدؤسسة، بلقيدـك صباح، المصدر:
                                                          
 .531،ص.7002القاىرة، ،مؤسسة طيبة للنشر كالتوزيع ، الإدارة العامةرضا إسماعيل اليسولٍ،  1
 :نقلا عن،71ص.، 7002، العدد الثالٍ، لكترونيةالإ إدارانت نتمجلة  ،"كظائف الإدارة"عيضة السيود،  2
 .)          (  el érépucéR ,tneréffid nrael_ten.tarade.www//:pttH
 ؟لماذا نقوم بعملية التخطيط
 ؟أين يتم التخطيط
 متى يتم التخطيط؟ لماذا نخطط؟
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لؽر بالعديد من الدراحل للوصوؿ إلى كضع كظيفة التخطيط، لصد أف التخطيط الدتضمن  )82الشكل رقم( من
الخطة النهائية نظرا لكوف ىذه الوظيفة عصب الوظائف الإدارية، لإعتمادىا على طرح لرموعة الأسئلة التي بردد 
ية التخطيط في التوجو الإستًاتيجي للمنشأة كعلى برديد زمن كتكلفة التخطيط من جهة، كبرديد القائم على عمل
 لستلف مراحلو من جهة أخرل كالتي من شأنها تنفيذ خطة التغيتَ بالدركنة الكافية.  
كلكي يكوف التخطيط فعالا لا بد من مسالعة الإدارة بدختلف مستوياتها بوضع خطة شاملة لجميع النشاطات 
ة مقارنة ما تم إستغلالو من موارد مع العمل على برديد الأساليب اللازمة لتحقيق الذدؼ، ليتم في الأختَ عملي
لتحقيق الذدؼ في الواقع مع ما ىو لزقق فعلا لدراسة التكاليف كبرديد النتائج، كمن ىنا يقسم التخطيط إلى 
 1عدة أشكاؿ.
الإدارة العليا  كبسارسو ىو التغيتَ الذم يكوف مهما  :"gninnalP cigetartS"التخطيط الإستراتيجي 
  الطويل الددل. الأثر الدستقبلي ذات بوضع كتطوير الخطط
بسارسو الإدارة الوسطى كالإدارة العليا كيكوف ذات أثر متوسط : " gninnalP lacitaT"التخطيط التكتيكي 
 .تنفيذ الخطط الإستًابذيةعلى يركز ىذا النوع الددل، 
الدنيا كيكوف ذات ارسو الإدارة الوسطى كالإدارة بس  : "gninnalP lanoitarepO" التخطيط التشغيلي 
 كضع كبرديد الخطة التشغيلية.يركز ىذا النوع على  أثر متوسط الددل،
كعليو فإف القياـ بعملية التخطيط تستوجب على الدنشأة أف بستاز بالدركنة للتكيف مع تغتَات بيئة الأعماؿ، 
نشأة بدختلف مستوياتها كىو ما يقسم عملية التخطيط لعدة مراحل، بدءا بدرحلة برديد الذدؼ التي بسكن الد
أف الأىداؼ صورة أكلية لتصورات نهائية مرغوبة تسعى عناصر  "ttocS"الإدارية من تنسيق الجهود حيث يرل
كطاقاتها  كالبشرية الداليةمواردىا ك في ثالٍ خطوة على برديد إمكانياتها الدادية  ، لتعمل الدنشأة2الدنشأة لتحقيقها."
لررد لتهتم كخطوة ثالثة بعملية تنفيذ البديل من  حصتها السوقية ككضع الدنافستُ لذا،الإنتاجية، مع ضركرة برديد 
 إلى كاقع ملموس مع القياـ بعملية الرقابة لدعالجة أية إلضرافات قد بردث. فكرة
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 التنظيم. - ب
 على أنو:"snoitasinagrO"  كيعرؼ التنظيم
ىو" العملية التي تسمح بإنشاء ىياكل تنظيمية بسكن الأشخاص من العمل مع  " noregreB"حسب -
 1بعضهم البعض بفاعلية قصد برقيق نفس الذدؼ."
" عملية بذميع الأنشطة الضركرية لتحقيق أىداؼ لزددة كبزصيص مسؤكؿ لكل لرموعة من الأنشطة مع  -
 2ؤدكف تلك الأنشطة." توفتَ السلطة التي بسكن من الإشراؼ كقيادة الأفراد الذين ي
ات كالكفاء ،الدخولة لكل منصب عملكالدسؤكلية  حجم السلطةبرديد تساىم في  كعليو التنظيم عملية
ا الدنشأة فقد تلجأ إلى توظيف خرلغي الجامعات هسياسة التوظيف التي تتبع حسب، كالتي بردد الواجب توفرىا
أكادلؽية قادرة على التفكتَ الإبداعي الذم يساىم في بزفيض كقت كالدعاىد بإعتبارىا موارد بشرية برمل مؤىلات 
بشكل رسمي مع فسح المجاؿ لوجود تنظيم للعلاقات كما تساىم عملية الإتصاؿ   ،كتكلفة القياـ بدهاـ الدنصب
 لتحقيق نوع من الرضا الوظيفي. بشكل غتَ رسمي لتفاعل الدوارد البشرية في لزيط عملها








 .7002الجزائر،جامعة عباس لغركر خنشلة،  ، -التسيتَلـو بزصص ع-ملقاة على طلبة السنة الثانية ليسانس صباح، تسيتَ الدؤسسة،بلقيدـك  المصدر:
أف  ةالبشري الدواردخطوات عملية التنظيم، تلـز كظيفة التخطيط على  الدتضمن )92من خلاؿ الشكل رقم(
ليتم على إثرىا  أىداؼ كخطط الدنشأ كجعلها تتسم بالدركنة، بيئة الأعماؿ لفهميتنبأ بالدتغتَات التي بردث في 
برديد الأنشطة الرئيسية كتقسيمها إلى أنشطة فرعية لتتمكن من برقيق الأىداؼ الفرعية بالتنسيق مع الذدؼ 
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 برديد الأنشطة الأساسية
تقييم نتائج إستًابذية التنظيم  فهم أهداف وخطط المنشأة
 الدطبقة
بزصيص الدوارد الدالية كالبشرية اللازمة 
 لإلصاز الأنشطة الرئيسية كالفرعية.
 تقييم الأنشطة الرئيسية إلى أنشطة فرعية
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مواردىا  ما يؤدم إلى برقيق الكفاءة في بزصيص الإمكانيات الدادية كالدوارد الدالية كالفعالية في برديد ،الإستًاتيجي
 البشرية في ظل إعتمادىا على القيادة الفعالة كتطبيق التكنولوجيا الحديثة كمراعاتها لعامل الزمن.
 .التوجه - ت
كظيفة إدارية تعمل على تكامل الدوارد كالإمكانيات كالمحافظة عليها كبرقيق الأىداؼ  "gnitceriD" التوجيو 
 كىي:على ثلاث عناصر أساسية بالجودة الدطلوبة، كيقـو 
 كالتي تم التطرؽ إليها في الفصل الأكؿ. القيادة: .1
كىو عملية يتم بدوجبها نقل رسالة حسب التسلسل الذرمي لغرض إعلامهم كالتأثتَ في سلوكهم  :الإتصال .2
"نشاط تبادؿ غتَ متوقف، كغتَ لزتمل  كتوجهاتهم لذدؼ ضماف إستمرارية العمل، كيعرؼ الإتصاؿ على أنو
أحيانا، يكوف بتُ إثنتُ أك لرموعة كحدات( فردية، تنظيمية، إجتماعية) كيبحث عن تغتَات سلوكيات الأفراد 
، كما لؽكن أف يكوف كفي غالب 1للتقليص من الشك الناتج عن إختلاؼ الوحدات عن بعضها البعض." 
الدعلومات بتُ الدوارد البشرية سواء كانت صحيحة أك شائعات إلى  الأحياف إتصاؿ غتَ رسمي لغعل عملية نقل
بركز تكتلات، أما التحفيز بإعتباره العنصر الثالث من عناصر التوجيو كالذم يعد لشارسة إدارية للمدير بهدؼ 
ن لتقدلَ التأثتَ على الدوارد البشرية من خلاؿ برريك الدكافع كالرغبات كالحاجات لغرض إشباعها كجعلهم مستعدي
 2أفضل ما عندىم من أداء لتحقيق أىداؼ الدنشأة. 
رغباتهم كخلق دكافع البشرية من أجل إثارة فرص أك كسائل توفرىا إدارة الدنشأة لدواردىا  كىو التحفيز: .3
لديهم من أجل عملهم كسعيهم للحصوؿ عليها، كذلك عن طريق تقدلَ مزيدا من الجهد كالعمل كالسلوؾ السليم  
يشبعوا حاجياتهم الذم يشعركف أنهم لػتاجونها كقد تكوف الحوافز فردية أك جماعية، مادية أك معنوية كيكوف لكي 
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 الرقابة. - ث
إف تعقد درجة التنظيم الدرتبطة بتعدد الأنشطة ككبر حجم الدنشأة الأمر الذم يؤدم إلى تعقد الأىداؼ 
نظاـ كفئ للرقابة للكشف عن الأخطاء كالدشاكل الدمكن حدكثها لتفادم الآثار  ودكتشابكها يستوجب كج
على إعتبار أف الرقابة تشمل متابعة موارد الدنشأة كفقا لمجالاتها الأربعة( مادية، بشرية، مالية  ،السلبية على الأداء
كمعلومات)، كإستخدامها بإبذاه برقيق الأىداؼ، كيرتبط مصطلح الرقابة بالدراجعة أين تظهر الرقابة مدل إحتًاـ 
  ما يؤدم إلى تصغتَ معتبر لمجاؿانتُالقوانتُ، كمصطلح الرقابة لزصور في عملية الدراجعة كتصديق القو 
 على أنها: "gnillortnoC" كتعرؼ الرقابة، 1الإلضرافات
 2" عملية متابعة كتعديل الأنشطة التنظيمية بإبذاه إلصاز الأىداؼ."  -
" ىي قياس كتصحيح أداء الأنشطة الدسندة للمرؤكستُ للتأكد من أف أىداؼ الدشركع كالخطط التي  -
 3صممت للوصوؿ إليها قد برققت." 
بدءا بوضع معايتَ بسثل الأىداؼ كترتبط بالدستول التنظيمي الذم يضمن  نظاـ لؽتاز بالدركنة كعليو الرقابة
اء كمقارنتو بالدعايتَ بكل موضوعية لتتم فيما بعد عملية إبزاذ عملية التكامل، ليتم العمل على قياس الأد
 كتأخذ الرقابة عدة أشكاؿ:، كفي الزمن الدناسب الإجراءات التصحيحية بدقة
الخطة الأكلية أك ما يصطلح عليو بالرقابة الأكلية لتَكز ىذا النوع من الرقابة على متابعة  الرقابة السابقة: -
 التحقق من الدوارد الدسطرة كالخاصة بكل نشاط.لتحقيق الذدؼ من خلاؿ 
التنفيذية التي تعمل على مراقبة تنفيذ الأنشطة كإكتشاؼ الأخطاء كيصطلح عليها بالرقابة  الرقابة الآنية:  -
 بصفة مستمرة أك مؤقتة لتصحيح الأخطاء إف كجدت.
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كلصد أنو إذا كانت الإدارة الإستًابذية ىي أسلوب تفكتَ إبداعي كإبتكارم يدخل فيو عامل التخطيط     
، فإف التخطيط ىو العمود الفقرم 1كالتنفيذ معا في سبيل برستُ نوعية كجودة الدنتج أك في سلوؾ خدمة الدستهلك
لستلف واجهة لد كالكفاءات البشريةلضماف إستمرار الدنشأة كتطورىا لأف التخطيط يساىم في تكامل الأىداؼ 
 العراقيل التي بروؿ دكف الوصوؿ إلى الذدؼ الإستًاتيجي.







 .12ق، ص.5241، الرياض، قرطبة للنشر كالتوزيع ،كيف تكتب خطة إستراتجيةطارؽ لزمد السويداف كلزمد أكـر العدلولٍ،  المصدر:
عمل برديد مسار لؽكن الدنشأة من مبدأ سيادة التخطيط، لصد أف التخطيط  الدتضمن )03من الشكل رقم( 
برليل الوضع الحالي كالتنبؤ بالدستقبل بوضع خطة  عصب العمل الإدارم القائم علىالتخطيط كظائفها لكوف 
الأنشطة الأساسية كتقسم الدهاـ كالدسؤكليات مع برديد شكل ، لتحدد فيما بعد بستاز بالدركنة عبر الزمن كاضحة
الأىداؼ، كلغرض برقيق التوافق بتُ الوظائف التي تسمح بتنسيق كتكامل  الذيكل الذرمي كمستويات السلطة
القادة كنظم التحفيزات كطرؽ لا بد من الإستعانة بعملية التوجيو لتحديد ككفاءات الدوارد البشرية  الإدارية 
، كللمحافظة على ىذه الأىداؼ الإتصاؿ الدستخدمة التي تساىم في برقيق منافع الدوارد البشرية كأىداؼ الدنشأة
لإبذاه الصحيح لا بد من القياـ بعملية الرقابة التي تعد نشاطا مكملا لعملية التخطيط كونها بسكن من كستَىا في ا
  .مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الدخطط لو
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 تحقيق أهداف المنشأة
 التنظيم التوجيه الرقابة 
 التخطيط
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 المطلب الثاني: المقاربات النظرية للإدارة.
بأبحاثها كتوجهات مناىجها كنتائجها لتتميز كل مدرسة عن أخرل في  اختلفتك الددارس الفكرية  تتعدد
للإجابة على العديد من الأسئلة التي  ركادىا لأف كل مدرسة ركزت على جوانب لستلفة في الدمارسات الإدارية
تتمحور حوؿ البحث عن التوليفة الدناسبة من الدمارسات للوصوؿ إلى الكفاءة كالفعالية اللازمة لإلصاز الأعماؿ 
ت، كيف لؽكن التوفيق بتُ أىداؼ الدنشأة كأىداؼ مواردىا البشرية؟، لرموعة التساؤلا كفي لزاكلة للإجابة عن
 ىل لظركؼ العمل تأثتَ على الإنتاجية؟ كغتَىا من الأسئلة التي بنيت عليها ركائز التسيتَ الإدارم الحديث.
 "loohcS locissalC"أولا: المدرسة الكلاسيكية 
 ,"rebeW" ,loyaF"," ,rolyaT"" yenooM"  ," kciluG، من أىم ركادىا لصد:" 0391-0981
"، إعتمدت الددرسة الكلاسيكية في لستلف إبذاىاتها الفكرية عدد من الفرضيات ttnaG" ,"kcinrU" , "yeliR"
 1حوؿ الدنشأة كالدورد البشرم، كمن ألعها نذكر:
 كائن إقتصادم لؽكن التأثتَ في سلوكو عن طريق الحوافز الدادية فقط. الدورد البشرم -
 بيئة أعماؿ الدنشأة بيئة مستقرة (عدـ تفاعلها مع الدتغتَات الخارجية). -
 نشاط الدنشأة ككظائفها تعمل بشكل ركتيتٍ كبسيط. -
 الكفاءة الإنتاجية ىي الدعيار الوحيد للحكم على لصاح الدنشأة. -
 كتضم ىذه الددرسة الإبذاىات الفكرية التالية:
 " tnemeganam cifitneics"الإدارة العملية  .1
من فرضيتتُ أكلذما مفادىا أف الأفراد كسالى كأف  انطلاقاإعتمدت ىذه النظرية على تفستَ السلوؾ الإنسالٍ  
ما لغعلهم غتَ عقلانيتُ في أداء  انفعاليتُالفرد غتَ قادر على تنظيم كبزطيط العمل، أما الثانية فإف الأفراد غتَ 
أعمالذم ما يستوجب السيطرة على السلوؾ الغتَ راشد، كإنطلاقا من ىذه الفرضية قاـ ركاد ىذه الددرسة ببناء 
 2لظوذج عقلالٍ كقوم يعمل على السيطرة كالتحكم في السلوؾ داخل الدنشأة.
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 "tnemeganaM cifitneicS fo selpicnirP"بإصدار كتاب مبادئ الإدارة العلمية 9091" سنة rolyaTقاـ "
الذم شمل لرموعة من الدبادئ، مع الإشارة إلى أف ىذا النموذج ركز على تقسيم العمل، كالذم لؽكن تصنيفو 
 1إلى:
: كيقتصر على تبسيط الدهاـ لتصبح عمليات متتالية متعاقبة مدققة، يكلف كل عامل تقسيم العمل أفقيا -
 كجوب إحتًاـ كثتَة العمل كبرفيز مستول الإنتاجية.بجزء منها، ما يؤدم إلى 
 يتم تصميم العمل كتوزيع الدهاـ كينفذ من طرؼ الدورد البشرم. :تقسيم العمل عموديا -
بدراسة الحركة كالوقت ببحث أنواع الحركة التي يقـو بها العماؿ في  "mialeW, knarF"في حتُ قاـ الزكجاف 
من خلاؿ برليل الدراسة أف بعض ىذه الحركات لؽكن حذفها كالبعض  أعمالذم كالوقت الدستغرؽ حيث تبتُ
الأخر لؽكن دلرها أك إختصارىا أك إعادة ترتيبو بالشكل الذم يؤدم إلى تسهيل أداء العمل، ليعتمد لظوذجها 
 2على ضركرة تصميم الوظائف كالإختصار كالتًتيب كالإىتماـ بالحوافز الدادية.
 "selpicinirP evitartsinimdA"التقسيمات الإدارية  .2
       كتابو بعنواف  6191سنة  "loyaF yrneH" أصدرحيث  أيضا النظرية العلمية الإدارية، كما يطلق عليها
الذم لػوم على لرموعة من الدبادئ التي لؽكن تطبيقها في كل  "larénéG te elleirtsudnI noitartsinimdA" 
منشأة، كقد تم تعدادىا بأربعة عشر مبدأ عالديا كىي، تقسيم العمل، السلطة( التكافؤ بتُ السلطة كالدسؤكلية)، 
 العامل بالأنظمة)، كحدة الأمر، كحدة التوجيو، خضوع الدصلحة الخاصة للمصلحة العامة، التزاـ( الانضباط
تعويض العاملتُ بشكل عادؿ لقاء أعمالذم، الدركزية، التسلسل الذرمي، النظاـ، العدالة، الإستقرار الوظيفي، 
  3الدبادرة، ركح الفريق.
 "ycarcuaeruB"البيروقراطية  - ج
لظوذجا للتنظيم أطلق عليو  اقتًاحومن خلاؿ  "rebeW xaM"رائد ىذه النظرية كمنظر التنظيم البتَكقراطي 
 ابزاذكونو يعتمد على الرشادة في   النموذج البتَكقراطي كأعتبر الأكثر كفاءة كدقة في برديد أىداؼ الدنشأة
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 .28الدرجع السابق،ص. نفس2
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القرارات، الدعرفة كالدقدرة التي تعد أساسا للتنظيم، كعلى شرعية القواعد كالإجراءات التي بسكن الدالك من سلطة 
 1الأمر كالنهي.
وذج البتَكقراطي على لرموعة من الدبادئ بذعل أنواع التنظيم داخل الدنشأة أكثر كفاءة في برقيق يقـو النم
 2الأىداؼ، كىذه الدبادئ ىي:
 : يتم تنظيم الوظائف في شكل ىرمي للسلطة لينتج عنو سلسلة الأكامر.التسلسل الهرمي -
 ناجح للأعماؿ.لتحديد السلطة كالدسؤكلية كونها الأداء ال :تقسيم العمل والتخصص -
 الدورد البشرم لا لؽلك الوحدة التي يديرىا. :نظام العلاقات الغير شخصية -
 للتعليم كالتدريب. كإسنادا: يتم الإختيار على أساس الدؤىلات الفنية نظام إختيار وترقية الموارد البشرية -
 كاستنادابزضع الدوارد البشرية لقواعد كضوابط فيما تعلق بسلوكو أثناء تأدية مهامو الفنية  :نظام القواعد -
 للتعلم كالتدريب.
: الدوارد البشرية تعمل مقابل ركاتب كىم موظفوف مهنيوف لؽلكوف القدرة على التصرؼ في نظام الإجراءات -
 ظركؼ العمل الغتَ متسلسلة.
يكية سالعت في إرساء قواعد التسيتَ كالتنظتَ، إلا أنها تعرضت لمجموعة كعلى الرغم من كوف الددرسة الكلاس
 3من الإنتقادات منها:
 اللجوء إلى مبدأ الطريقة الدثلى الوحيدة، ما يعتٍ ضبط العماؿ كآلات. -
 النظر إلى الدوارد البشرية للمنشأة من زاكية التنظيم الرسمي كعوامل العقلانية الإقتصادية فقط. -
 ركنة مبادئ النظرية الإدارية.جمود كعدـ م -
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 ثانيا: المدرسة السلوكية.
"،  rekiL"، "  niweL"، "  oyaM"، "  wolsaM" ، من أىم ركاد ىذه الددرسة 0691- 0391
كظركؼ كثيقة بتُ الإنتاجية ىذه الددرسة من فرضية مفادىا كجود علاقة  انطلقت، حيث "caM rogerG"
 كتضم ىذه الددرسة الإبذاىات الفكرية التالية:، العمل
 "snoitaleR namuH"حركة العلاقات الإنسانية  .1
كزملاءه من  "oyaM"حيث قاـ"، seidutS nrohtwaH , regrebsilhteoR ,oyaM notlEركاد ىذه الددرسة"
 nretseW"بأبحاث كدراسات مكثفة في مصانع شركة2391-7291جامعة ىارفارد في الفتًة الدمتدة ما بتُ 
بالولايات الدتحدة الأمريكية، حيث شملت الدراسات عملية إعادة تصميم الأعماؿ كتغتَات في  "cirtcelE
ساعات الدكاـ اليومي كالأسبوعي كإدخاؿ فتًات راحة لإحتساب الأجور كذلك لدعرفة تأثتَ كل ىذه العوامل على 
عمل في حتُ إعتمدت الدرحلة إنتاجية العامل كذلك على مرحلتتُ إعتمدت الدرحلة الأكلى على برستُ ظركؼ ال
الثانية على حذؼ جميع التحسينات كفي كلتا الدرحلتتُ لاحظ برسن في الدردكدية، كتوصلت الدراسات إلى عدـ 
الدورد البشرم بينما العامل الحاسم في التأثتَ على إنتاجية  كجود خطية مباشرة بتُ تلك العوامل الدادية كإنتاجية
 1عايتَ الإجتماعية، كمن بتُ أىم الأفكار الدستمدة من التجربة ىي: العامل ىو ضغط الجماعة كالد
 عن أدكار كمعايتَ التنظيم الرسميلػدد أدكار كمعايتَ لسلوؾ الدورد البشرم قد بزتلف  الشركة نظاـ إجتماعي -
 دكرا في بذديد إبذاىات الدوارد البشرية كأدائهم. تلعب الجماعة الغتَ رسمية في الدنشأة -
كيز على إتباع الأسلوب الدلؽقراطي كالدشاركة كنمط في القيادة كربط العلاقات الإنسانية بتُ رضا لغب التً  -
 الدوارد البشرية كإنتاجيتهم.
 لؽكن برفيز الدوارد البشرية في الدنشأة عن طريق برقيق حاجاتهم الدعنوية. -
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 "serised dna sdeen" نظرية الحاجات والرغبات .2
 "wolsaM"إقتًف إسم  حيث "،rogerG cM، wolsaM، grebzreH.F، treK، ihcuO" ركاد ىذه الددرسة
الذم صنف من "ytilanosreP dna noitavitoM" ككتابو بعنواف "sdeeN fO yhcrareiH" بسلم الحاجات
فمن الحاجة للحصوؿ على الحاجات  في خمس لرموعات مرتبة خلالذا حاجات الإنساف من أعلى إلى أسفل
الفيزيولوجية لتليها الحاجة للأمن لتليها فيما بعد الحاجة إلى العلاقات الإجتماعية، ثم يليها القدرة على برقيق 
قيق التمركز الذاتي، كأختَا يليها برقيق الإكتماؿ الذاتي كالقدرة على الإبداع كالنمو، كلا لؽكن للإنساف بر
مستويات عليا إلا إذا برققت الحاجات الأسفل منها، ما لغعل سلوؾ الدورد البشرم في العمل مرتبط بتسلسل 
الحاجات لذا لا لؽكن أف ينتظر من الدورد البشرم أف لػقق مستول معتُ كىو لم يصل إلى برقيق الحاجات 
 .1الدصنفة في أسفل الذـر
كتابو بعنواف" الجانب الإنسالٍ   في "rogerG cM salguoD"ها قدم "Y eiroéhT te X eiroéhT" ةنظري .3
 2للمنشأة" حيث يرل أف ىناؾ لظطتُ للسلوؾ لعا:
يرل أف الدرؤكستُ لا لػبوف العمل كلا يتحملوف الدسؤكلية كليس لديهم  X eiroéhTالددير الذم يتبع   -
ذ الأعماؿ لأنهم  لؽيلوف إلى الإنقياد الطموح الكافي نتيجة لذلك يرل أنو لغب إستخداـ التهديد كالعقاب لتنفي
 كليس القيادة.
كعلى إستعداد لتحمل الدسؤكلية كلديهم  يرل أف الدرؤكستُ لػبوف العمل Y eiroéhTالددير الذم يتبع  -
 حس عاؿ للرقابة الذاتية كلديهم قدرة عالية على الإبتكار كالإبداع.
 .ثالثا: المدرسة الحديثة
معينة في  قرارات الدنشأة، نشاطاتها كتواجهها لضو تبتٍ أساليب كلظاذج تنظيميةعلى  تؤثر ظركؼ عدـ التأكد
كلستلف الأحداث تنوع كتعقد الأنظمة البيئية كأبعادىا الناتج عن  ةلديناميكيامع التغتَات  لزاكلة منها للتكيف
 :الفكرية التالية الابذاىاتكتضم ىذه الددرسة  ،ها؟الدسببة للتغيتَ فهل لؽكن للمنشأة التأقلم مع بيئت
 
 
                                                          
  1.50ص.، مرجع سابق،لزاضرة بعنواف: مدرسة العلاقات الإنسانية كالعلـو السلوكية بوقلقوؿ الذادم،
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 "hcaorppA metsyS" مدخل النظم .1
 metsyS lareneG yroehT" بعنواف الكتاب 8491سنة  "yffnalat reB noV "على يد أسست نظرية النظم
كتفسر ىذه النظرية النظم الدختلفة بأنها تتكوف من تركيبات منطقية بواسطة برليلها كتفستَىا للظواىر الدعقدة في ، "
الدنظمات أك الدؤسسات في قالب كمي بالرغم من أف البحوث التطبيقية الدتعلقة بالتغيتَ في الدواقف أك الدراسات 
الإجتماعية تكوف أحيانا غتَ دقيقة كتنظر ىذه النظرية إلى الدنظمات على أساس أنها أنظمة مفتوحة كنشطة في 
  1تفاعلها مع البيئات المحيطة.
الدنشأة في توجيو إمكانياتها للتأقلم مع بيئتها ككذا تغيتَ ىيكلتها كتنظيمها كإدارتها بطريقة كيساىم ىذا الددخل 
بسكنها من التكيف كالأحداث التي تفرضها بيئة الأعماؿ، ليعد التنظيم في ىذا الددخل نظاـ مفتوح تتكوف من 
 2أجزاء لذا علاقة كثيقة يبعضها البعض كىذه الأجزاء ىي:
 النظاـ ىو الدورد البشرم(قائدا أك منفذا). الجزء الأكؿ في -
 الجزء الثالٍ في النظاـ ىو التًتيب الرسمي للعمل أك الذيكل التنظيمي كما يتبعو من مناصب. -
الجزء الثالث في النظاـ ىو التنظيم الغتَ رسمي كبصفة خاصة ألظاط العلاقات بتُ المجموعات كألظاط تفاعلهم  -
 مع بعضهم.
نظاـ ىو تكنولوجيا العمل كمتطلباتو الرسمية فالآلات كالعمليات لغب تصميمها بدا يتماشى لجزء الرابع في الا -
 كالتطورات الحاصلة. 
 ." hcaorppA ycnegnitnoC" المدخل الموقفي .2
إنطلق من فرضية أساسية مفادىا أف كل موقف يتعرض لو  الذم"ك reledeiF"بالعالم  إرتبط الددخل الدوقفي
 3كمن بتُ أسس النظرية نذكر:، الدنشأة يتطلب إبزاذ إجراءات كحلوؿ مناسبة
 تغتَات بيئة الأعماؿ. لتجعلها تتكيف معلا توجد طريقة مثلى لؽكن إتباعها في الإدارة في لستلف الدواقف  -
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 عاـ مع الدهاـ الدختلفة التي تقـو بها الإدارة في الدنشأة.الدمارسات الإدارية لغب أف تتماشى بشكل  -
 .البعض كترتبط مع البيئة الخارجيةيعد التنظيم نظاـ مفتوح يتكوف من نظم فرعية لستلفة تتفاعل مع بعضها  -
الفرعي التنظيمي، النظاـ الفرعي  تتكوف الدنشأة من ثلاثة أنظمة فرعية( النظاـ الفرعي الفتٍ، النظاـ -
 الدؤسسي).
 1بدجموع النتائج التالية: 7691سنة "hcsroL"ك "ecnerwaL" الباحثاف  كلقد خرج 
 لا توجد ىيكلة صالحة لكل الحالات ككل الأزمنة عكس ما قدمتو النظرية التقليدية. -
 .ىناؾ تفاعل للمنشأة مع البيئة -
 على الدنشأة أف تتكيف مع بيئتها.  -
اللذاف يركف أف الدنشأة التي تكوف درجة التكنولوجيا  1691لسنة "reklatS dnasnruBكما ساىم كل من "
الدستخدمة فيها بسيطة يكوف الشكل التنظيمي فيها أقرب إلى النموذج الكلاسيكي الذم يكوف فعالا إذا كانت 
تكنولوجيا معقدة يكوف الشكل التنظيمي ظركؼ البيئة كعناصرىا مستقرة، بينما الدنشأة التي تكوف فيها درجة ال
 2العضوم( الدفتوح) يكوف أكثر كفاءة كفعالية في ظل الدنافسة. فيها أكثر مركنة كأقرب إلى النموذج








 نقلا عن:، 5102 جامعة الدلك فيصل، السعودية، عيسى حتَش، لزاضرات نظرية الدنظمة، :المصدر
    )6102/80/11( el érépucéR ,7529764341d71711ude/stnemhcatta/moc.as-noitacude.murof.www//:pttH
                                                          
 :الدوقع نقلا عن، 5102 جامعة الدلك فيصل، السعودية، عيسى حتَش، لزاضرات نظرية الدنظمة، 1
   )6102/80/11( el érépucéR ,7529764341d71711ude/stnemhcatta/moc.as-noitacude.murof.www//:pttH
 .691،ص.4002،(د.ـ.ف) ،دار لردلاكم للنشر كالتوزيع ،الإدارة المعاصرة الأصول والتطبيقاتستاف الدوسوم،  2









 الفصل الثاني: المنشأة الجزائرية: واقع، عراقيل ومتطلبات في ظل إقتصاد المعرفة
    
العوامل الظرفية، لصد أف الدنشأة تعمل كفقا لعاملتُ لعا العوامل الخارجية الدتضمن )13من الشكل رقم(      
كالدتمثلة أساسا في ظركؼ بيئة الأعماؿ الدتغتَة كما لؽيزىا من حالة عدـ التأكد خاصة في المجاؿ الإجتماعي 
السياسي كما يرتبط بو من  كالثقافي كما تعلق بو من تغتَ مستمر في أذكاؽ الدستهلكتُ كبذدد حاجاتهم، المجاؿ
تحلي بالقدرة كإمتلاؾ الكفاءة اللازمة الأيضا  قوانتُ أك تشريعات لؽكن للمنشأة الإستفادة منها كمن العوامل
لدراسة السوؽ، العملاء، الدوردين كالدنافستُ في ظل ما بسلكو من موارد خاصة التكنولوجيا الدستخدمة التي تسهل 
 كالجهد. ار الوقتإختصعملية القياـ بالدهاـ 
 الأداء الإداري بالمنشأة الجزائرية. المطلب الثالث:
بأبعاده الزمنية الدختلفة منذ الإستقلاؿ إلى يومنا الحاضر حدثا عيشتو كتعايشو الدنشأة الجزائرية  يعد التغيتَ
عمليات الإصلاح العمومية الإدارية منها كالإقتصادية، حيث عمدت الدكلة الجزائرية من خلالذا إلى قيامها ب
الإدارم أك ما أصطلح عليو بالتحديث الإدارم في لزاكلة منها لإزالة العراقيل في التنظيم الوظيفي، من خلاؿ 
اللجوء إلى إعادة التنظيم، مدل توفر الدوارد البشرية، الأساليب الدتبعة في العمل كالتي بردد كيفية إلصاز الأعماؿ 
 .دل تأثتَ كتأثر منشآت القطاع العاـ بدحيطهاالإدارية ليتم على إثرىا معرفة م
 ي الإدارة العمومية بالجزائر.فأسلوب التسيير المتبع أولا: 
الدكلة ما جعلها تطبق نظاـ  لذياكلشهدت الجزار منذ الإستقلاؿ عجزا كبتَا في جميع الدنشآت الدشكلة   
التسيتَ الدركزم الدوركث من الإستعمار الفرنسي لتوحيد توجهات الدكلة، كرغم الإستمرار بهذا الأسلوب الدوركث 
 الاستعجاليإلا أنو عد أسلوبا غتَ فعاؿ في تسيتَ شؤكف الدكلة خاصة فيما تعلق بإصدار القرارات ذات الطابع 
السلطة كإستغلاؿ النفوذ، ما ألـز التوجو لضو البحث عن البديل لتغيتَ الأكضاع  الذم تلاـز مع سوء إستخداـ
التسيتَ القائم على مبدأ  اعتمادالسائدة كلررات التغيتَات الحاصلة على الساحة السياسية كالإقتصادية، ليتم 
 .اللامركزية للوصوؿ إلى برقيق التنمية المحلية
 التنظيم الإداري في الجزائر. - أ
لمجموعة التشريعات التي تصدرىا بإعتمادة على لرموعة من   كفقاقامت الجزائر بإعتماد مبدأ اللامركزية الشاملة 
فرض رقابة الدراحل في لزاكلة للمحافظة على مواردىا كبرديد مسؤكليات مواردىا البشرية الدسؤكلة عن التطبيق مع 
 صطلحكتطور ملضاكؿ عرض ظهور لذا لحل الدشاكل كالتكيف مع الدتغتَات كإرساء مفهـو للثقافة الإدارية،  صارمة
 عبر الدساتتَ الصادرة كالدعدلة من طرؼ الدكلة الجزائرية. اللامركزية
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كأىم ما ميزه ىو تبتٍ مبادئ النظاـ الإشتًاكي  أكؿ دستور بعد إستقلاؿ الجزائر كىو:3691دستور  .1
مهاـ الحزب في   62في حتُ حددت الدادة  32ادتو لواحد كذلك في ماإلى إعتماده على نظاـ الحزب  إضافة
" تتكوف الجمهورية من 90الدادة إلصاز مهاـ الثورة كتشجيع تطبيق الإشتًاكية في الجزائر، في حددت نص 
لى فكرة اللامركزية  من خلاؿ ، لتستَ ىذه الدادة إكإختصاصها." مداىالرموعات إدارية يتولى القانوف برديد 
تقسيم الدكلة إلى ىيئات تابعة للدكلة بتحديد نطاقها الجغرافي كالأعماؿ الدكلفة بإلصازىا، كإمتازت ىذه الدرحلة 
أيضا بتنظيم السلطات بوضع السلطة التنفيذية في يد رئيس الدكلة في حتُ يسند تنظيم القضاء إلى المجلس 
 1 .93الدستورم كذلك في مادتو 
التي تنص" الإشتًاكية  01بتجسيد النظاـ الإشتًاكي في مادتو   : إىتم ىذا الدستور6791دستور  .2
إختيار الشعب الذم لا رجعة فيو، كما عبر عن كامل السيادة في الديثاؽ الوطتٍ كىي السبيل الوحيد الكفيل 
ة في تنظيمها على مبدأ اللامركزية على إعتماد الدكل 53ك 43بإستكماؿ الإستقلاؿ الوطتٍ"، كما كتنص الدوارد 
على أف"  63كسياسة اللامركزية القائمة على توزيع الصلاحيات كالدهاـ داخل الدكلة، كما كنصت الدادة 
 .2المجموعات الإقليمية ىي الولاية كالبلدية،..."، كتم تنظيم السلطات التنفيذية، التشريعية، السياسة
اللامركزية كمبدأ أساسي في تنظيم الدكلة كقد حصر فكرة اللامركزية في توزيع كلقد تم الإقرار كالإعتًاؼ بدبدأ 
 3الصلاحيات، الدهاـ كالدسؤكليات كأنها لا تعدكا أف تكوف لررد كسائل مادية كبشرية.
تم تنظيم السلطات الأساسية( التنفيذية، التشريعية، القضائية) أما ما تعلق بنظاـ : 9891دستور  .3
على" لؽثل المجتمع الدنتخب قاعدة اللامركزية كمكاف مشاركة الدواطنتُ في تسيتَ  61صت الدادة اللامركزية فقد ن
ليعد المجلس الدنتخب ىو الإطار القانولٍ لدمارسة الحريات العامة كتعبتَ الشعب عن إرادتو، ، 4الشؤكف العمومية."
 5.61لتًد كلمة اللامركزية صراحة في الدادة 
كىو ما حرصت على تطبيقو " عدـ بريز الإدارة يضمنو القانوف."، منو 32الدادة  نصت: 6991دستور  .4
على" الدؤسسات الدستورية كأجهزة الرقابة مكلفة بالتحقيق في تطابق العمل التشريعي 261الدادة من خلاؿ نص 
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 .682،ص.6102
4
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كىو ما يفرض رقابة ، إستخداـ الوسائل الدادية كالأمواؿ العمومية كتسيتَىا." ظركؼفي ك كالتنفيذم مع الدستور 
 1صارمة على الداؿ العاـ.
على أف الدكلة تقـو على مبادئ التنظيم الدلؽقراطي كالفصل بتُ  51نص في مادتو :2002دستور  .5
على" الجماعات الإقليمية للدكلة ىي البلدية كالولاية،  61في حتُ نصت الدادة   السلطات كالعدالة الإجتماعية،
فقد جعلت المجلس الدنتخب قاعدة اللامركزية كمكاف مشاركة  71ة."، أما الدادة البلدية ىي الجماعة القاعدي
على نصها" عدـ بريز الإدارة يضمنو القانوف" بعد  52الدواطنتُ في تسيتَ الشؤكف العمومية، كحافظت الدادة 
لا لؽكن أف تكوف مصدرا  على أف الدناصب العمومية التي تشغلها الدوارد البشرية الدكلفة بها 32تأكيدىا في الدادة 
  2للثراء أك برقيق الدصلحة العامة.
 3، فيما تعلق بدصطلح اللامركزية.2002حافظ على لزتول الدواد الدذكورة في دستور  :8002دستور  .6
 4، فيما تعلق بدصطلح اللامركزية.8002حافظ على لزتول الدواد الدذكورة في دستور  :6102دستور  .7
في ظل إعتماد مبدأ اللامركزية الإدارية التضخم في التوظيف كما يرافقو من سوء في  ما لؽيز الدنشأة الجزائرية  
 5نوعية الخدمات الدقدمة، كيعود ذلك للأسباب التالية: 
  .إدارة تتبتٌ أىداؼ خارجية عن الدنشأة في شكل الصالح العاـ كتضع نصب أعينها تطبيق القوانتُ كاللوائح -
برقيق الأنشطة العمومية سبيل إلصاز الأعماؿ في إطار منافسة منعدمة بفعل القوانتُ التي غيبت الدنافسة في  -
 كرسخت الإحتكارية التي عملت بدكرىا على إلغاء الضبط عن طريق السوؽ.
ة خضوع الإدارة العامة للسياسة، حيث بزضع أنشطة الإدارة العامة للقرارات السياسية كإستعماؿ ستَكر  -
 البرامج إلى برديد رزنامة من القرارات. 
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 تطور تسيير الموارد البشرية بالجزائر: - ب
على إعتبار أف كلمة تسيتَ تربط بالكفاءة كالفعالية كالتي ترتبط بدكرىا بالدوارد البشرية الدؤىلة كالقادرة على 
ية ألعية بالغة بإصدارىا لجملة من برمل عبئ الدسؤكلية لإدارة الدنشآت العمومية، كمن كألوت لو الدكلة الجزائر 
 :القوانتُ كالأكامر الدرتبطة بالبحث عن الكفاءات عن طريق الإستقطاب، كمن ىذه القوانتُ
كذلك بعد التخلي عن العمل بالقوانتُ الفرنسية في التوظيف، حيث حدد ىذا الأمر  331/66الأمر  .1
العمومية، ككذا شركط الإلتحقاؽ بالوظيفة كالتكوين كمعالجة  الدبادئ الدتعلقة بدساكاة الجزائريتُ في الدخوؿ للوظيفة
 1الأجور كغتَىا من الأبواب الدتعلقة بتنظيم مهنة الوظيفة العمومية.
حدد في الفصل الثالٍ بعنواف حقوؽ ككاجبات العماؿ في  1791في نوفمبر  الصادر 47/17الأمر رقم  .2
 2منتجا كمستَا.أف الدورد البشرم يستطيع أف يكوف  81إلى  80مادتو من 
لزاكلة كضع تصنيف موحد في عالم الشغل يسرم على جميع  كأبرز ما جاء في 95/58المرسوم  .3
 3القطاع الإقتصادم الذم كاف قابلا للتغيتَ.إلا أف القطاع الإدارم إمتاز بالجمود مقارنة مع القطاعات 
الدتعلق بعلاقات العمل الفردية لأنها تدعم علاقات العمل كالمحافظة  ،11/09، والقانون 20/09القانون  .4
كالإبذاه القوانتُ تلاؤمها  كما لؽيز ىذه ، ، النزاعات الجماعية في العمل، لشارسة حق الإضراب4على الدناصب
 5الإشتًاكي.
إلى الإعتماد على توظيف الكفاءات حيث  ، عمدت الجزائر من خلاؿ ىذا القانوف 30/60الأمر رقم  .5
على أف " الإلتحاؽ بالرتبة يكوف بإثبات التأىيل بشهادات أك إجازات أك مستول تكويتٍ."،  97نصت الدادة 
خرلغي الجامعات كالدعاىد ما لنجد بذلك أف ىذا الأمر يعتمد على الكفاءة في التوظيف، خاصة بعد تزايد عدد 
جعل ضركرة اللجوء إلى كضع إطار يكفل تكافؤ الفرص بتُ الدرشحتُ للوظيفة العمومية كذلك من خلاؿ 
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كالتي تشرح الأساليب الدتبعة للإلتحاؽ بالوظيفة العمومية كذلك عن  08الإجراءات التي تنص عليها الدادة 
 :1طريق
 الدسابقة على أساس الإختبار.   -
 ابقة على أساس الشهادة بالنسبة لبعض أسلاؾ الدوظفتُ.الدس -
 الفحص الدهتٍ. -
التوظيف الدباشر من بتُ الدرشحتُ الذين تابعوا تكوينا متخصصا منصوصا عليو في القوانتُ الأساسية لدل  -
  مؤسسات التكوين الدؤىلة. 
كالذم أقر على حصوؿ الدوظفتُ على ركاتبهم بأثر رجعي كىذا في إطار  403/70المرسوم الرئاسي  .6
، كما حددت التعليمة الوزارية الدشتًكة الدؤرخة 2ةلزاكلة برستُ مداخيل الدوظفتُ بالدقارنة مع القدرات الدالية للدكل
خ سريانها أحكاـ ككيفية حساب الركاتب ككيفيات الدفع كتاري لراؿ تطبيق ككيفية تطبيق، 8002فيفرم  32في 
 3.403/70الدرسـو 
تم مراجعة الأنظمة التعويضية للموظفتُ في إطار برامج تسعى إلى موائمة العلاكات  0102سنة  .7
 كالتعويضات التي يتم إنشاءىا لدختلف أسلاؾ الدوظفتُ.
ا بالشهادات، كالدتتبع لدسار التوظيف في الجزائر يلاحظ أنها أخذت حيزا زمنيا طويلا نسبيا يتم التقيد فيه
الدعارؼ الأكادلؽية كالعامة كالإختبارات التي غالبا ما تكوف كتابية أك عبارة عن مقابلات كالأسئلة الدطركحة لا 
كلكن نظريا  ، كالدلاحظ أف نظاـ التوظيف في الدنشأة الجزائرية يعتمد على الكفاءة 4تكوف مرتبطة بالواقع العملي
تغليب الدنفعة الخاصة على الدنفعة العامة من ، إلى الوساطة كإستغلاؿ النفوذ باللجوء عملية التوظيف يعكسالواقع 
 جهة كسيادة التسيب كالإلعاؿ كعدـ الكفاءة في لشارسة الأعماؿ الإدارية من جهة أخرل.
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 البيروقراطية في الجزائر. ثانيا:
القواعد، برديد لوائح العمل، برديد السلطة الكبتَة الحجم لضبط النظاـ، كضع الدنشآت بتهتم البتَكقراطية  
إنهجت الجزائر النظاـ  ،كالدسؤكلية كقنوات الإتصاؿ الرئيسية لغرض إنشاء ىيئة إدارية متخصصة في تسيتَ الأعماؿ
 ضركريا على الإدارة الجزائرية الإنفاؽ في لزاكلة لذا كافإنتهاج الصناعات الثقيلة  لضو سياسة اإبذاىإثر البتَكقراطي 
  .لتحقيق النتائج الدرجوة بكفاءة كبرقيق التنمية الإقتصادية
  .تعريف البيروقراطية - أ
تعتٍ حكم  "ycarC"كتعتٍ الدكتب ك "uaeruB" مكونة من مقطعتُ لعا "ycarcuaeruBالبتَكقراطية" 
الدكتب، كقد أستخدـ ىذا الدصطلح في العلـو الإجتماعية كالعلـو السياسية يشتَ إلى تطبيق القوانتُ بالقوة في 
أم التمسك بحرفية القواعد كالتعليمات كالإجراءات كتوزيع الدسؤكليات يتميز بدستويات ىرمية عديدة، ، المجتمعات
                  الفرنسي في مؤلفات الإقتصاد 5471سنة  الفرنسيةالبتَكقراطية إلى الثقافة  حيث تعود جذكر
كلؽكن إدراج ، 1كىو من نظر إلى الدكاتب العامة بإعتبارىا الأداة العامة للحكومة "yanruoG ed tnecniV"
 2سمات التنظيم البتَكقراطي في العناصر التالية:
 كىي تشمل: العلاقات الداخلية للجهاز البيروقراطي: .1
لشارسة الأعماؿ الإدارية بواسطة لستصتُ لؽلكوف مؤىلات لزددة تكوف الوظيفة العامة مهنة تتطلب معرفة   -
متخصصة تتميز من جهة بثبات الوظيفة كخصائصها القانونية كفق الحقوؽ كالواجبات كالدكافئات ككذا العقوبات 
 ا للإجراءات القانونية.كمن جهة أخرل لصد التخصيص كالتأىيل عن طريق إختيار الدوظفتُ كفق
التسلسل الذرمي كذلك في أف يسود العلاقات الداخلية نظاـ تسلسلي ىرمي تكوف عملية التسلسل الذرمي  -
 عمودم من الأعلى إلى الأسفل.
الوحدة الإدارية كمركزية إبزاذ القرار كذلك بإعتبار أف جميع الأجهزة الإدارية البتَكقراطية قائمة على الإبذاه  -
 الدركزم في فرض الأكامر كالقوانتُ. العمودم
                                                          
 40-10الدملكة العربية السعودية، عبد الله الوقدالٍ، البتَكقراطية كإدارة الدعرفة، كرقة عمل مقدمة للمؤبسر الدكلي للتنمية الإدارية، قاعة الدلك فيصل للمؤبسرات، 1
 . 40،ص.9002نوفمبر 
 العدد الجلفة، ، جامعةوالإقتصادية أفاق العلوم الإنسانية والإجتماعية مجلة دولية  ،"مكانة النموذج البتَكقراطي في ظل الإدارة الإلكتًكنية"السعيد كليوات، 2
 .612-512ص ص.،6102الأكؿ، 
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تتميز علاقة الجهاز الإدارم مع الدواطنتُ بالتحفظ كذلك بتًؾ مسافة  :علاقة الجهاز الإداري بالمواطنين .2
 فاصلة بتُ الجهاز الإدارم كالدواطنتُ لدنع أم تدخل في ستَ الوظيفة مع ضركرة تبتٍ السرية كالغموض.
 ائري.مشكلات الجهاز البيروقراطي الجز  - ب
ساىم العنصراف الدتعلقاف بالدركزية الشديدة كغياب الرقابة الفعالة في الإدارة الجزائرية عبر مراحل الإصلاح 
تفاقم الدشاكل الإدارية كعدـ كفاءة أجهزتها في تسيتَ شؤكف القطاعات العامة خاصة القطاعات التي  فيالإدارم 
عالٌ النظاـ الإدارم في  تُ أىم الدشاكل لصد البتَكقراطية، حيثتتعامل فيها الإدارة مع جمهور الدواطنتُ، كمن ب
 1:الجزائر من عدة مشاكل نذكر منها
ضعف التكامل كالإنسجاـ الزمتٍ بتُ برامج التنمية الإقتصادية كبرامج التنمية الإدارية للإىتماـ ببرامج  -
 ما أدل إلى إتساع الفجوة بتُ كلا البرنالرتُ.الإلظاء كإغفاؿ دكر التنظيم الإدارم الذم يتماشى مع برامج الإلظاء 
غياب النظرة التكاملية لبرامج التنمية الإدارية لدل عدد كبتَ من القيادات الإدارية الذم أدل إلى بركز   -
الظواىر السلبية( الدركزية، سوء التخطيط، نقص الكفاءات الفنية كالإدارية، إلطفاض الولاء الوظيفي، إضفاء طابع 
 لى الأعماؿ الإدارية كلو كانت بسيطة).السرية ع
إسناد الدراكز القيادة في الجهاز الإدارم لعناصر لا تتمتع بالكفاءة مع بركز ظاىرة المحسوبية، ما أدل إلى  -
 ظهور مشاكل أساسية نابذة عن ضعف ىذه العناصر على قيادة الجهاز الإدارم.
دارية كالركوف إلى إصدار التوجيهات كالأكامر دكف شيوع النزعة التسلطية لدل عدد كبتَ من القيادات الإ  -
 بذؿ جهد لتطوير العمليات الإنتاجية كالإرتقاء بجودة السلع كالخدمات.
تفشي بعض النزاعات كالدمارسات الخاطئة في الجهاز الإدارم الذم إرتبط بقضايا التعيتُ كالدسؤكلية الإدارية  -
 كالشخصية كسيادة النظر الغتَ موضوعية لعلاقات العمل.كتقييم الأداء كالتًقية كالحوافز الدعنوية 
الركتتُ كشيوع أسلوب الواسطة في إلصاز بعض معاملات الجهاز الإدارم ما أدل إلى إلطفاض في الإنتاجية  -
 كالتأثتَ على الجمهور الدستفيد كعلى علاقاتو مع أجهزة الدكلة الدختلفة.
الإدارية التي ينظر إليها على أنها مواقع لشتازة لغرض الكسب تفشي ظاىرة الفساد كالرشوة في بعض الدراكز  -
 كالثراء الغتَ مشركع على حساب الدكلة.
                                                          
 :نقلا عن، 2102الإدارة العامة بالجزائر، الأكادلؽية العربية الدفتوحة بالدلظارؾ، 1
 .5102/30/22الإطلاع: تاريخ،mth52-tsop-golb/11/2102/moc.topsgolb.noitseg-noitasinagro-af.www//:pttH
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الدنتفعتُ  كالدسؤكلتُالبط في مواكبة التغيتَات الإدارية الحديثة ككجود مقاكمة للتغيتَ لدل القيادات الإدارية  -
 ت الأداء كبرقيق الأىداؼ.من بعض الأجهزة الإدارية ما أدل إلى تدلٍ ملحوظ في مستويا
تعدد التشريعات كاللوائح التنظيمية كأحيانا تعارضها مع بعضها البعض كصدكر الكثتَ منها بشكل سريع  -
دكف خضوعها للدراسة كلد صعوبات عملية عند تطبيقها أك اللجوء إلى الإستثناء نتيجة لوجود الخلل في بعض 
 منها.
لتغتَات الذائلة للتكنولوجيا كزيادة الوعي كالثقافة الإدارية بالتوجو لضو لتًتبط البتَكقراطية الحديثة في ظل ا
الذم يعتٍ السيطرة من خلاؿ الدعرفة بالتًكيز على الدورد البشرم (الخبرة كالدعارؼ  ،النموذج البتَكقراطي العقلالٍ
ناءا على الدكانة الإجتماعية الدكتسبة) لضماف التخلي عن الأسلوب الإدارم القدلَ القائم على الحق في الإدارة ب
 الدوركثة في لزاكلة للنهوض بالتنمية الإدارية.
 المعرفة. اقتصادالمطلب الرابع: التطورات الحاصلة بالإدارة الجزائرية في ظل 
تنفيذ الأكامر كالتعليمات الصادرة إلى إدارة  نتقالذا من إدارة قائمة علىبإالإدارة بالعديد من الدراحل مرت  
إلى إدارة قائمة على مشاركة جميع الدوارد البشرية في تسيتَ الدواضيع ذات الألعية  ، كمنوالخبرة في التسيتَقائمة على 
 الدنشأة لعمليات التغيتَات التي تقـو بها القول الدعارضةلسواء كىو ما يقلل من للمنشأة كالدوارد البشرية على حد ا
من عبر دكرة حياتها، في حتُ سالعت الإدارة بالإعتماد على الدعرفة في بناء لرتمع معرفي داخل الدنشأة كخارجها 
الإستثمار في رأس الداؿ البشرم لإمتلاؾ الكفاءات الإبداعية كالدهارات اللازمة لإستمرار خلاؿ تكبد تكاليف 
ات التنافس الدعرفي التي بسكن الدنشأة من إمتلاؾ مزايا تنافسية ككسب سم ،النشاط كالمحافظة على الحصة السوقية
قبل غتَىا من الدنشآت، كقد تبنت الجزائر من خلاؿ جملة الإصلاحات الإدارية التي قامت بها الوصوؿ إلى إدارة 
ـ ، حيث شهدت كل مرحلة من مراحل الإصلاح الإدارم تقدما يتماشى كنوع النظاالكفاءاتفعالة قائمة على 
فمن الإعتماد على الكم في التوظيف إلى الإعتماد على الكفاءات  تلك الدرحلةالدعتمد في  الإقتصادم السائد 
 كالقدرات الإبداعية في التسيتَ  إلا أف كلهما رسخ أسلوب البتَكقراطية
 المعرفة. اقتصادالتطور الإداري في ظل  أولا:
الأنظمة الإقتصادية الدتبعة في الدكؿ من تغيتَ طرؽ كأساليب التسيتَ الددرجة في النظاـ الإدارم بعدما  سالعت 
كانت لررد كسيلة لتنفيذ ما تم بزطيطو مسبقا من أىداؼ برت رقابة ىيئة لزددة، لتلي ىذه الدرحلة العديد من 
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الباحثتُ لتشعب الدواضيع الدتعلقة بهذا المجاؿ، كمن التغتَات التي جعلت من المجاؿ الإدارم مركز إىتماـ العديد من 
 ثم التطورات التي مرت بها الإدارة ثلاث مراحل أساسية كفقا لدا يبرزه الشكل التالي.







 .42، ص.5002العدد السابع،  ،، جامعة لزمد خيضر بسكرةمجلة العلوم الإنسانية، "التغيتَ في الدؤسسة كدكر الكفاءات"رحيم حستُ،  المصدر:   
 
 نلاحظ مركرىا بثلاث مراحل أساسية كىي:التطور النوعي للإدارة، الدتضمن )23من الشكل رقم(
: أين يكوف للمورد البشرم خبرة عن طريف التعلم كالتكوين التي يكتسبها بدركر بالخبرةمرحلة الإدارة  -
الزمن، كىو ما لغعل الدورد البشرم صاحب الخبرة يتقلد منتصب إدارة عليا، كيعتد برأيو لحل الدشاكل كبرديد 
كصانعا للتكيف مع تغتَات البيئة التوجهات الإستًابذية للمنشأة كإبزاذ القرارات، ما لغعل منو قائدا للتغيتَ 
 الدفركضة على الدستول الخارجي كالداخلي.
بناء  الدوارد البشرية عبر لستلف مستوياتها الإدارية في : تعمل على إشراؾ كافةمرحلة الإدارة بالمشاركة -
الدتعلقة بزاذ القرارات كبرديد البدائل الدتاحة كالتي تسمح بإ برديد مناصب السلطة كالدسؤكلية، التوجو الإستًابذي،
، أك الدشاركة في كضع معايتَ لتقييم الأداء ، ما يسمح بطرح الأفكار كتشاركها كتطوير الأفكار بحل الدشاكل
لتساىم الإدارة بالدشاركة من الوصوؿ إلى  ،الإبداعية لتنفيذ في الواقع بعد دراسة التكاليف كالعائد الدتأتي منها
ئد التغيتَ في ىذه الدرحلة يركز على مدل إستجابة الدوارد البشرية كبرديد الكفاءات من بسكتُ العاملتُ، ما لغعل قا
 جهة كبناء ثقافة التغيتَ في الدنشأة من جهة ثانية.  
تسعى ىذه الدرحلة من الإدارة من الوصوؿ إلى بناء منظمة متعلمة، حيث تعمل   :مرحلة الإدارة بالمعارف -
ارات الفردية كالجماعية كإدراؾ حاجات الدوارد البشرية لتوجيها لضو خلق أفكار إبداعية تطوير مهقيادة التغيتَ على 
 تغتَات بيئة الأعماؿ الدتسارعة.للمنشأة في ظل خلق مزايا تنافسية  ككضع الخطط الدناسبة لتنفيذىا للمسالعة في 
 مرحلة الإدارة بالخبرة
 مرحلة الإدارة بالمشاركة
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 ثانيا: تطور عملية التغيير في الإدارة الجزائرية .
تسعى الجزائر من خلاؿ تشيد البتٌ التحتية خاصة في لراؿ تكنولوجيا الإعلاـ كالإتصاؿ إلى تقدلَ خدمات 
في لزاكلة منها التقليل من الدظاىر السلبية أفضل للمجتمع بدختلف شرائحة في الدؤسسات العامة أك الخاصة 
إضافة إلى التدابتَ  ،واطنتُ كتسهيل عمل الإدارةتصاؿ كالإعلاـ من أجل توجيو الدالإتوفتَ كسائل كمنو للبتَكقراطية 
من تقليص عدد الوثائق الدكونة للملفات الإدارية كجعلها مقتصرة على الوثائق الضركرية التي تتخذىا من أجل 
 فقط 
 مراحل الإصلاح الإداري بالجزائر. - أ
كقتنا الراىن تزامنا مع الأنظمة إلى  لجأت الجزائر إلى عمليات الإصلاح الإدارم منذ تأسيسها للحكومة الدؤقتة
بالعديد من المحطات في لزاكلة منها لدواكبة جميع التغيتَات الحاصلة عالديا باللجوء الإقتصادية كتوجهاتها السياسية 
في تسيتَ منشاتها العمومية الإدارية كمنشاتها العمومية الإقتصادية  إلى التغيتَ في الأنظمة كالإجراءات الإدارية الدتبعة
ى كنقف من خلاؿ الجدكؿ الدوالي علمن جهة، مع العمل أيضا على برستُ ظركؼ العمل كتكوين الدوارد البشرية، 
 .لرموع الإصلاحات التي قامت بها
 ): تطور مسار الإصلاح الإداري بالجزائر.30جدول رقم(
 الإصلاح مشاريع السنة
 مديرية عامة للتنظيم كالإصلاح الإدارم كىذا في إطار تنظيم الدركزية لوزارة الداخلية. إنشاء 6691
 تم إضافة العلاقات العامة إلى الدديرية العامة للتنظيم كالإصلاح الإدارم. 8691
رم كالتي إعادة تنظيم كزارة الداخلية ليتم على إثرىا إنشاء مدرية عامة للتكوين كالتعاكف كالإصلاح الإدا 6791
 تضم(مدرية خاصة بالتنظيم، الذياكل الإدارية كالبحث الإدارم).
أنشئت كتابة الدكلة الدكلفة بالوظيف العمومي كالإصلاح الإدارم كمن مهامها برضتَ الشركط العامة  2891
 الإجراءات كتبسيط الدهاـ الإدارية. عقلنوللتسيتَ ككذلك طرؽ 
كمن كظائفها برستُ الشركط  للإصلاح الإدارم لدل كتابة الدكلة للوظيف العموميإنشاء اللجنة الوطنية   3891
الذياكل كالدناىج كتبسيط الإجراءات الإدارية كبرستُ شركط عمل  عقلنوالعامة للتنظيم كتسيتَ مصالح الدكلة، 
 الدوظفتُ.
وظيف العمومي كمن مهامها تأسيس لزافظة الإصلاح كالتجديد الإدارم التي حلت لزل كتابة الدكلة لل 4891
تقريب الإدارة من الدتعامل، تكييف الذياكل الإدارية في مواجهة برديات التنمية، كما تساىم في دراسة كإقتًاح  
كل السبل التي تساىم في برستُ التنظيم كستَ الدصالح في الدنظمات العمومية كإقتًاح الإجراءات التي من شأنها 
 .تقريب الإدارة من الدتعاملتُ
 كالذم يتضمن تنظيم العلاقة بتُ الإدارة كالدواطن. 88-131صدكر الدرسـو رقم  8891
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 تعيتُ كزير منتدب لدل كزير الداخلية مكلف بالجماعات المحلية كالإصلاح الإدارم. 4991
 طرح مشركع القانوف الأساسي للوظيفة العمومية. 9991
الذم يتولى مهاـ إعادة النظر في ألظاط  273لدرسـو الرئاسي رقم إنشاء لجنة إصلاح ىياكل الدكلة بدوجب ا 0002
 إصلاح ىياكل الدكلة كإقتًاح حلوؿ ناجحة للمنظومة الإدارية كالقانونية.
إنشاء الددرية العامة للإصلاح الإدارم كالتي تعتبر بدثابة جهاز دائم لقيادة خطط الإصلاح الإدارم في   تم 3002
 كل الدستويات ككل القطاعات
 تم إنشاء الذيئة الوطنية للوقاية من الفساد كمكافحتو 6002
مجلة ، "كتًكنية كدكرىا في برستُ خدمة الدواطنتُلالإدارة الإعصرنة الإدارة العمومية في الجزائر من خلاؿ تطبيق "فرطاس فتيحة،  :المصدر
 .113-013، ص ص.6102 )،20لمجلد(ا51العدد  جامعة خميس مليانة الجزائر، ،الإقتصاد الجديد
 
 عصرنه الإدارة في الجزائر. - ب
          العامة للاستثماراتتقـو الجزائر في ظل مواصلة الإصلاح الإدارم بإدراجها ضمن الدخطط الخماسي 
) الذم سعى إلى عصرنة كتطوير الإدارة لتقدلَ خدمة أفضل للمواطنتُ، كمن أىم السمات 4102-0102(
 1الأساسية التي بسيز الإدارة في القرف الواحد كالعشرين ما يلي:
 لاقتناصبشكل موضوعي  إدارؾ ألعية البيئة الخارجية كقبوؿ التغيتَات كحقيقة طبيعية لغب التكيف معها -
 فرص كبرقيق الأىداؼ الدسطرة.ال
بألعية السوؽ الذم يشتَ إلى الطلب الدتوقع في جميع أسواؽ العالم التي لؽكن أف تتعامل فيها  الاعتًاؼ -
الدنشأة حيث يضم السوؽ الطلب الحالي كعوامل صنع كتطوير الطلب في الدستقبل، كما يضم الدنافستُ كالدوردين 
 كضبط السوؽ كمعاملات الدنشآت الدختلفة.كأجهزة الدكلة القائمة على تنظيم 
كإستغلاؿ الوقت  الديناميكيةالتحرر من مفاىيم الإدارة في إطار منطق السكوف كالتًاكم كالتحوؿ إلى  -
بإدارتو بأكفأ طريقة مع إرساء كتعميق تطبيقات إدارة الجودة الشاملة كمنو التًكيز على الكفاءة كالفعالية على حد 
 السواء.
تقنيات الإتصاؿ كالدعلومات في لستلف أعماؿ الدنشأة للتحرر من قيود الدكاف كالزماف كمباشرة إدماج  -
 العمليات من كل مكاف كفي أم كقت، كالبحث عن أفضل التقنيات التي تساعد الدنشأة على برقيق أىدافها.
                                                          
التغيتَ في منظمات الأعماؿ ضركرة حتمية لدواجهة الدتغتَات العالدية، الدلتقى الدكلي حوؿ الإبداع كالتغيتَ التنظيمي في  لسلوفي عبد السلاـ كشريفي مسعودة،1
 .90، ص.1102مام  91/81، جامعة البليدة، يومي -دراسة كبرليل كبذارب دكلية -الدنظمات الحديثة
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اية الفائقة بالدورد البشرم التًكيز على الأنشطة كالعمليات الدعرفية التي تنتج قيمة مضافة بالعمل على العن -
 كفهم لزددات السلوؾ التنظيمي كالسعي إلى تكوين التنظيم العالي الأداء.
تبتٍ إستًابذية تنافسية ىجومية كحشد لستلف الطاقات كالدوارد بشكل متكامل كمتناسق من أجل برقيق  -
املة للسعي إلى تعظيم الإستفادة من التميز، من خلاؿ الإىتماـ بتنمية العمل الجماعي كإستثمار فرؽ العمل الدتك
 رأس الداؿ الفكرم الدتاح.
توجو الفكر الإدارم الدعاصر لدعالجة الدشاكل الإدارية من منظور كلي كيظهر ذلك في الدفاىيم الإدارية   -
 كالحوكمة كالتقولَ الشامل.
على  موعات قادرةالإعتماد على تداكؿ الدناصب الإدارية لخلق ىيكل من الدوارد البشرية مقسم إلى لر -
 القيادة كالإبداع كيتحملوف مسؤكلية أعمالذم.
كفي ىذا الإطار عملت الجزائر على عصرنة مناىج العمل كتعميم إستخداـ الإعلاـ الآلي كشبكة الإعلاـ 
 اتفاقياتالداخلي كتشجيع التكوين الدتخصص الدعتمدة من طرؼ الددرسة الوطنية للإدارة إضافة إلى عقدىا 
لدعهد الدتخصص في التسيتَ كالتخطيط لتكوين موظفي الإدارة المحلية، مع جامعة التكوين الدتواصل لتكوين شراكة(ا
رؤساء البلديات)، كمنو تثمتُ قيمة الدوارد البشرية، كالعمل على مراجعة القوانتُ الخاصة بأعواف كزارة الداخلية 
 1لية لتطوير كتعزيز الشفافية في الدرافق العمومية.كالجماعات المحلية كبرستُ الطاقة الدالية للجماعات المح
كقد قامت بإدراج مشركع الجزائر الإلكتًكنية الذم أعدتو كزارة البريد كتكنولوجيا الإعلاـ كالإتصاؿ بداية سنة 
، في إطار تشاكرات شملت مؤسسات كإدرات عمومية إضافة إلى متعاملتُ إقتصاديتُ عموميتُ كخواص،  9002
امعات كمراكز البحث كالجمعيات الدهنية الناشطة في لراؿ العلـو كتكنولوجيا الإعلاـ كالإتصاؿ، كما شملت الج
كيهدؼ الدشركع إلى تشييد لرتمع الدعلومات كالإقتصاد الرقمي من خلاؿ إستخداـ التكنولوجيات الحديثة في كافة 
ت أفضل، كيعتمد مشركع الجزائر القطاعات كىو ما يسهم في عصرنة الإدارة العمومية كلغعلها تقدـ خدما
     ألعا الإسراع في إستخداـ التكنولوجيا، تطوير الكفاءات البشرية، تدعيم ثلاثية لعل لزور 31الإلكتًكنية على 
( البحث، كالتطوير كالإبتكار) كغتَىا من المحاكر كالغرض منها ىو رفع العوائق البتَكقراطية كتقليص الفجوة       
 2كالدواطن.بتُ الإدارة 
                                                          
جامعة خميس  ،مجلة الإقتصاد الجديد، "كتًكنية كدكرىا في برستُ خدمة الدواطنتُلعصرنة الإدارة العمومية في الجزائر من خلاؿ تطبيق الإدارة الإ"فرطاس فتيحة، 1
 .113-013، ص ص.6102 )،20لمجلد(ا51العدد  مليانة الجزائر،
 .613الدرجع السابق ،ص. نفس2
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كقد ساىم إقتصاد الدعرفة في القضاء على الأساليب التقليدية في الإدارة من خلاؿ الإعتماد على تكنولوجيا 
بالدركنة  توقيت الدناسب لإبزاذ القراراتالدعلومات كالإتصاؿ التي تسهل من عملية تدفق الدعلومات بالسرعة كال
ية كضغوطات البيئة الخارجية، مع ضركرة الإعتماد على الكفاءات تطلبها متغتَات البيئة الداخلتالدطلوبة التي 
البشرية الدبدعة كالدؤىلة التي بسلك القدرة على التكيف مع التطورات الدتسارعة كإستخدمها بطريقة فضلى بسكن 
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 سيرورة تطور المنشأة الجزائرية تاريخيا. استقراءالمبحث الثاني: 
الإدارية كالإقتصادية في الجزائر من نظاـ تسيتَم إلى نظاـ تسيتَم أخر في منشآت القطاع العاـ شكل إنتقاؿ 
أزمنة متتالية العديد من الدشاكل كالتضخم، عجز الديزانية، البطالة، غلق الدنشآت، حيث شدت مرحلة الستينيات 
يع قطاعاتها نظرا للأكضاع التي خلفها الدستعمر، إلا أف ىذا النظاـ لم يعمر طويلا بسبب ىجرة تسيتَ ذاتي لجم
الكفاءات الفرنسية كقلة الخبرة لدل الدوارد البشرية الجزائرية، لتمتاز مرحلة السبعينيات بدرحلة التسيتَ الإشتًاكي 
البطالة، أما مرحلة الثمانينيات فكانت مرحلة  كالإستقرار الإجتماعي لتًكيزىا على الصناعات الدصنعة كإمتصاص
إنتقالية شهدت تغتَات جذرية في طرؽ تسيتَ الجزائر لدنشأتها في لستلف القطاعات التابعة لذا إلا أف تكلفة 
التغيتَات الجذرية أغرقت الجزائر في الدديونية الخارجية كما نتج عنها من إستعمار غتَ مباشر للجزائر مرة أخرل نظرا 
تكاليف الباىظة التي إرتبطت بالتغيتَات الجذرية بهده برقيق التنمية، لتعد مرحل التسعينيات مرحلة التحوؿ لضو لل
إقتصاد السوؽ بتوجيو الدكلة لضو إنشاء قانوف النقد كالقرض، رفع الدعم على السلع كتقليص الدعم على بعضها 
 الأخر.
اريخ الدنشآت الجزائرية التي شهدت بقاء بعض الدنشآت كتعد مرحلة الثمانينات ىي الدرحلة الحاسمة في ت
الإقتصادية كزكاؿ بعضها كإعادة ىيكلة بعضها الأخر، نظرا للظركؼ التي مرت بها كالتي فرضت عليها إعتماد 
تطبيق توجهات كتشريعات الدكلة من سياسة الخوصصة، إستقلالية الدؤسسات، في لزاكلة لذا الدخوؿ لضو مواجهة 
 الخارجية كبرقيق الفعالية لزليا.   الدنافسة 
 واقع وأفاق الفترة. المطلب الأول: المنشأة الجزائرية في مرحلة التخطيط:
الثقافية، الإقتصادية كالإجتماعية لأف كل  على جميع الدستويات عجزا كركوداشهدت الفتًة بعد الإستقلاؿ 
الإىتمامات كانت منصبة لضو بناء السيادة الوطنية ما جعل النظاـ الإقتصادم الدؤسساتي الدبتٍ على التسيتَ الذاتي 
لزاكلة بناء إقتصاد كطتٍ  للمنشأة يعالٍ العديد من العراقيل في ظل غياب الكفاءات، لتتجو الجزائر فيما بعد إلى
بإتباع منهج الصناعات الثقيلة كالثالٍ لزاكلة إمتصاص البطالة لتحقق  فتُ بسثل الأكؿ في برقيق التنمية الوطنيةلذد
ذلك بتبتٍ النظاـ الإشتًاكي، إلا أف التغتَات العالدية كما نتج عن العولدة جعلت النظاـ الإشتًاكي الخيار الغتَ 
كإرتفاع كبتَ في  ب الدنشأة الإقتصادية العمومية الإشتًاكيةللعجز الكبتَ الذم صاح مناسب في بناء الإقتصاد
الجزائر في ظل نتائج أزمة الدنشأة الإشتًاكية إلى الدبادرة بالإصلاحات  تجوالبطالة بسبب تسريح العماؿ، لتنسب 
 لمحاكلة برستُ أداء الدنشأة الإقتصادية العمومية بالجزائر.
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 زائرية.أولا:مرحلة التسيير الذاتي للمنشأة الج
ذلك في لزدكدية الدوارد الدالية  انعكسكرثت الجزائر بعد الإستقلاؿ كضع إقتصادم كإجتماعي غتَ متوازف 
كإرتفاع معدلات البطالة، ما جعل الجزائر تعمل على لزاكلة تغطية العجز في الدنشآت القاعدية كلزاكلة سد 
لجزائرية إلى إبراـ بركتكوؿ إتفاؽ مع الحكومة الفرنسية الحاجيات الإجتماعية للسكاف، لذا عمدت الحكومة الدؤقتة ا
كخطوة أكلى لتفادم حدكث فراغ قانولٍ في إنتظار تشكيل ىياكل جديدة ليتم الدصادقة   2691أكت  82بتاريخ 
، لتذكر الجزائر من خلاؿ قوانينها مصطلح التسيتَ .12691ديسمبر  13الدؤرخ في  751/26على القانوف رقم 
في  4691كالدتعلق بقانوف الدالية لسنة  4691ديسمبر  13الدؤرخ في  163/46عاتها فنجد القانوف الذاتي لقطا
ك..."، كما  كابراداتها" ...، لغب على لرموع الدؤسسات كالدكاتب كالدقاكلات الدستَة ذاتيا كالتعاكنيات 32مادتو
في الدواد  6691الدتضمن قانوف الدالية لسنة  5691ديسمبر  13الدؤرخ في  023/56الأمر  كرد في
  2على التوالي مصلح التسيتَ الذاتي للمنشآت الصناعية كالتجارية كالصناعة التقليدية أك الدصرفية. 51،41،31
 أسباب اللجوء إلى تسيير المنشأة ذاتيا: - أ
خراب شبو تاـ لجميع البتٌ التحتية للدكلة فلقد بسيزت ىذه الفتًة  بعد الإستقلاؿ كجدت الجزائر نفسها في
 3إقتصاديا بدا يلي:
غياب الصناعات الأساسية مع كجود بعض الصناعات التحويلية الدتمركزة حوؿ الدوالٍ الرئيسية بالجزائر،  -
ككجود قطاع زراعي تقليدم يشمل الأراضي الأقل خصوبة في حتُ الأراضي الخصبة في الجزائر كانت ملكا 
من  %08موجهة أساسا إلى تلبية طلب الدستعمر(  ةكمنجميللمعمرين، حيث بسيز الإنتاج بدواد زراعية أكلية 
 من الدنتجات الدنجمية.) %02الصادرات ذات مصدر كراعي ك
كم من السكك الحديدية 0034كم طرؽ معبدة ك00001الذياكل القاعدة حيث تركت فرنسا حوالي  -
 وطن.كم من الخطوط الكهربائية كالتي تتمركز كلها في شماؿ ال  006مطار كشبكة كهرباء، ك02ك
إرتفاع معدلات البطالة كنسبة الأمية كىجرة الدهارات حوالي ما يقرب مليوف إطارا تقنيا أكركبيا ما ترؾ فراغا   -
 كبتَا في الإطارات كالعماؿ المحتًفتُ ما عطل ستَ الإقتصاد كالإدارة.
                                                          
 : نقلا عن 81ص. 7102،،الجزائر كزارة الدالية خمسوف سنة من الإلصازكزارة الدالية،  1
 ).7102/21/52الإطلاع ( تاريخ، //pttH : lpu/fdp_elcitra/zd.vog.fm.www-fdp.epuoc_ed_tiart_ceva_egarvuo.
، دار الغرب للنشر كالتوزيع ، لسبر القانوف -5891-3691الجزء الأكؿ  -7002إلى 3691مزغرالٍ بومدين، المجموعة الكاملة لنصوص قوانتُ الدالية من سنة  2
 .211-64ص ص. الإحتماعي لجامعة كىراف،
 .11سابق، ص.المرجع ، كزارة الدالية خمسوف سنة من الإلصازكزارة الدالية،  3
 الفصل الثاني: المنشأة الجزائرية: واقع، عراقيل ومتطلبات في ظل إقتصاد المعرفة
    
الكبرل إذ  نئالدواكجود قطاع مصرفي مكوف من فركع لبنوؾ أجنبية متمركزة أساسا في شماؿ البلاد كخاصة  -
مليوف فرنك كىو ما أثر على الإستثمار كالإدخار خلاؿ  057إلى برويل  2691أدل مغادرة الدعمرين سنة 
 الأربع سنوات من الإستقلاؿ .
تستعمل من  جبائيوكمداخيل  مليار دج 7.11مليار دكلار كمداخيل خارجية ك 31قدرت الدوارد بحوالي  -
 مليار كمصاريف ميزانية. 1.21ك كوارداتمليار   2.8أجل تغطية 
 1كانت على النحو التالي:  التنظيم البشري للمنشأة المسيرة ذاتيا: - ب
 توظيف الأعداد الذائلة من اليد العاملة لتغطية العجز دكف الإىتماـ بالنوعية( الكفاءة). -
لرلس عمالي لددة ثلاث سنوات في جميع الدنشآت العمومية على أف تكوف منتخبة من طرؼ الجمعية  إقامة -
 العامة.
 إقامة لجنة التسيتَ التي خولت لذا القياـ بالأعماؿ الإدارية كتنظيم الصفقات العمومية. -
 لمجلس البلدم.إقامة لرلس مدرية(كزارة كصية) على القطاع الذم تنتمي إليو الدنشأة بدساعدة رئيس ا -
 عد الدركز القانولٍ لددير الدنشأة العمومية خاضعا لتعليمات الإدارة الدركزية. -
 ضماف التسيتَ الأفضل لوظيفة الإدارة كالحفاظ على جهاز التكوين. -
 مرحلة التخلي عن المنشأة المسيرة ذاتيا. - ح
" يتنازؿ 32في مادتو  2791الدتضمن قانوف الدالية لسنة  1791ديسمبر  13الدؤرخ في  68/17حدد الأمر 
-804الأحكاـ الدتعلقة بتطهتَ الدؤسسات العمومية بفتح في سجلات الخزينة العمومية حساب خاص برت رقم 
الذم جاء 57/46كبصدكر الدرسـو 2عنوانو التطهتَ الدالي للمؤسسات العمومية كالدؤسسات الدستَة ذاتيا،  403
بفكرة بذميع الدنشآت الدستَة ذاتيا في شكل إبرادات إقتصادية ذات بعد قطاعي لذا لرالس إدارية مشكلة من 
لشثلي الدنشآت الدنظمة لذا، تتولى مهمة التنسيق القطاعي ككضع الخطط كالبرامج الدشتًكة الددرجة ضمن الإطار 
كبرت رقابة كإشراؼ الإدارة الدركزية بدأ أسلوب التسيتَ الذاتي يتًاجع، ليكوف ىذا  ةالعاـ للمخطط الوطتٍ للتنمي
الدرسـو خطوة أكلى لضو التخلي بصفة نهائية عن منهج التسيتَ الذاتي للمنشآت، لتقـو الجزائر بعد إصدار ىذا 
زين لعا جهاز الدداكلات( لجنة الدرسـو بالتوجو لضو بناء كل من الشركة الوطنية التي أعتمد في تكوينها على جها
 كالدؤسسة العمومية الصناعية كالتجاريةتوجيو كمراقبة ذات صلة بالشركة)كالجهاز التنفيذم( الددير العاـ)، 
                                                          
مجلة ، "لأعماؿ الجزائريةإدارة الدوارد البشرية من منطق إدارة القوة العضلية إلى منطق إدارة الفكر كالدعرفة، دراسة كاقع إدارة الدوارد البشرية في منظمات ا"ليندة رقاـ،  1
 .631،ص.9002ػ،42، العدد ، عنابةالتواصل
 .162،مرجع سابق،ص.-5891-3691الجزء الأكؿ  -7002إلى 3691مزغرالٍ بومدين، المجموعة الكاملة لنصوص قوانتُ الدالية من سنة  2
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) بإعتبارىا الركيزة الأساسية للتنمية الوطنية كأداة لتجسيد إستًابذية البناء الإقتصادم كالإجتماعي C.I.P.E(
 1للدكلة.
العديدة من طرؼ الدكلة الجزائرية فشل نظاـ التسيتَ الذاتي للمنشأة لعدة أسباب ألعها أنو كاف  كرغم المحاكلات
كليد الظركؼ السائدة في شتى المجالات الإقتصادية منها كالإجتماعية من جهة كالسعي لإبراز سيادة الدكلة الوطنية 
 تسيتَ بعد ىجرة الإطارات الفرنسية فراغا كبتَا عرقلكالمحافظة عليها، كما ساىم غياب الدوارد البشرية الدؤىلة في ال
 مستَة التنمية في الدكلة.
 مرحلة التسيير الإشتراكي للمنشأة الجزائرية. ثانيا:
الدعتمد بالدرجة الأكلى على التخطيط في تنظيم كتسيتَ الإقتصاد  0791إثر تبتٍ النظاـ الإشتًاكي سنة 
الوطتٍ كانت الدنشآت الوطنية ملكا للدكلة كتستَ حسب مبادئ التسيتَ الإشتًاكي من مبدأ مركزية التخطيط 
ما جعل الدنشآت منفذة ، لعامة للدكلة كالرقابة في تنفيذ الخطط العامة المحددة لكل منشأة ككفقا للسياسة ا
كخلاؿ ىذه الفتًة تم التًكيز على بناء الإقتصاد الدعتمد أساسا على الصناعات ، لتوصيات كأىداؼ الإدارة العليا
من  1791سنة  الدصنعة (بإعتبارىا أساس التطور الإقتصادم كالإجتماعي كالثقافي، ليظهر الدكر البارز للدكلة
 طنية للإنتاج الصناعي لتحتكر بذلك جميع القطاعات.خلاؿ خلق منشآت ك 
 .تعريف المنشأة الإشتراكية - أ
في الدواد الثانية كالتي تنص على أنو" إف الدؤسسة الإشتًكية ىي الدؤسسة التي يتكوف  47/17عرؼ الأمر  
كية ىي ملك للدكلة بسثل لرموع ثرائها من الأمواؿ العامة." في حتُ تنص الدادة الثالثة على أنو"إف الدؤسسة الإشتًا 
فتنص على أنو" إف الدؤسسة  الرابعةالجماعات الوطنية كتستَ حسب مبادئ التسيتَ الإشتًاكي." أما الدادة 




                                                          
 ختاري ،mth .fdp6/%02/.../ten.riassable.www//:pttH:نقلا عنخوصصة الدؤسسة العمومية الإقتصادية الجزائرية لداذا؟،  ساىل سيدم لزمد،1
 .5102/20/  الإطلاع:
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 مبادئ المنشأة الإشتراكية: - ب
 1الإشتًاكية على العديد من الدبادئ لكن ألعها أعتبر مبدأ الدلكية العامة لوسائل الإنتاج إضافة إلى:تقـو 
" تطبق أحكاـ ىذا الأمر على تنظيم على 47/17نصت الدادة الأكلى من الأمر مبدأ شمولية التطبيق: -
أك ثقافي  بإستثناء القطاع  كتسيتَ الدؤسسة الإشتًاكية التي تهدؼ إلى القياـ بنشاط إقتصادم أك إجتماعي
  الفلاحي الدستَ ذاتيا أك القطاع التعاكلٍ."
على أنو" يتساكل العماؿ في الحقوؽ 47/17الأمر  نصت الدادة التاسعة من مبدأ المنتج المسير: -
من نفس  41كالواجبات كيستفيدكف من نفس العمل كعن مؤىلات كإنتاج مساكيتُ."، قي حتُ نصت الدادة 
 أنو" يكوف للعامل الحق في جزء من الأرباح الحاصلة من نشاط الدؤسسة."الأمر على 
كعلى الدؤسسة  حيث توضع الدؤسسة برت سلطة الوصايا التي لغب عليها تطبيق التوجيهات  مبدأ الرقابة: -
امن من أف تقـو بتأدية مهامها معتمدة في أف كاحد أساس التوجيو الإقتصادم الدركز كحرية الدبادرة بإستخداـ كتض
 . 47/17نص الدادة السادسة من الأمر طرؼ لرلس العماؿ كىو ما حدد في 
يصل إلى إدخاؿ تغيتَات جذرية على تسيتَ الإقتصاد في عالم الشغل كلو، أف  للتنظيم الإشتًاكي كىكذا لؽكن
لدعرفة كيسجل إحداث ىذا النظم تقدما عظيما عن طريق النمو كالثورة الإشتًاكية كيسمح تطبيقو بخوض ا
 2الإقتصادية ضد التخلف جنبا إلى جنبا مع التقدـ السياسي.
 الموارد البشرية في المنشأة الإشتراكية:  - خ
 3تسيتَ الدوارد البشرية خلاؿ مرحلة التسيتَ الإشتًاكي للمنشآت بسيز بالخصائص التالية:
 سيادة علاقات العمل بدشاركة العماؿ في تسيتَ منشأتهم. -
 أجور مرتفعة يتقاضاىا الدورد البشرم بكل مستوياتهم الوظيفية لشا حقق نوعا من الثراء. -
 درجة الالتزاـ كانت مرتفعة لدل الإطارات ما نتج عنو التزاـ كتوافق ملحوظ حوؿ أىداؼ منشأتهم.  -
قية، مشاركة) ينظر لوظيفة الدوارد البشرية على أنها كظيفة إجتماعية بحتة بروم أبعاد مهنية( توظيف، تر  -
 (سكن، نقل، طلب، عطل). كإجتماعية
                                                          
 .6371-5371ص ص. نفس الدرجع السابق،  1
 .5371الدرجع السابق،ص. 2
الدرجع  ،"لأعماؿ الجزائريةإدارة الدوارد البشرية من منطق إدارة القوة العضلية إلى منطق إدارة الفكر كالدعرفة، دراسة كاقع إدارة الدوارد البشرية في منظمات ا"ليندة رقاـ،  3
 .041السابق،ص.
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 .9791إلى  7691  الممتدة من فترةلل): المخصصات المالية وطبيعة الإستثمارات 40جدول رقم(  
ي الثلاث المخطط 
 9691-7691
المخطط الرباعي الأول 
 3791-0791






 (مليار دينار جزاري).
طبيعة 
 الإستثمارات
 %5 9.41 2.3 8.5 21 3.4 1.4 6.1 8.1
القطاع 
 الصناعي
 %06 5.561 66 47 84 8.02 4.21 7.4 4.5
القطاع 
 الفلاحي
 %53 9.09 8.63 2.04 05 1.11 2.11 8.2 9.3
القطاعات 
 الأخرى
 %53 9.09 8.63 2.04 05 1.11 2.11 8.2 9.3
 %001 3.172 601 021 011 2.63 7.72 1.9 1.11 المجموع
، لزاضرات في مقياس الإقتصاد الجزائرم، 9891-7691صالح صالحي، الإقتصاد الجزائرم في مرحلة التخطيط كلزاكلات التصنيع خلاؿ الفتًة  المصدر:
 .40، ص. 6102-5102، 10جامعة سطيف 
 ،9791إلى7691 للفتًة الدمتدة من) بعنواف الدخصصات الدالية كطبيعة الإستثمارات 40من الجدكؿ رقم(
كالذم من  الذم يوضح لسططات التنمية التي إعتمدتها الجزائر كإجمالي الإستثمارات كالدمولة من عائدات البتًكؿ
التًكيز على القطاع الصناعي لتميز تلك الفتًة بقياـ خلالو تم توزيع الدوارد الدالية على قطاعات الدكلة الدختلفة مع 
في القطاع الفلاحي  %53من إجمالي الإستثمارات في حتُ كزعت  %06الدشاريع التصنيعية كالتي تستحوذ على 
كالتي كجهت بالدرجة الأكلى إلى إصلاح الأراضي، حيث تم التًكيز في كل لسطط على برقيق ىدؼ من شأنو دفع 
 خلاؿ: عجلة النمو أكثر كيتجلى ذلك من
) أكؿ لسطط للتنمية في الجزائر بعد الإستقلاؿ كالتوجو البارز لذذا 9691-7691الدخطط الثلاثي الأكؿ( -
 .التنمية السريعة للجهاز الصناعيالدخطط ىو 
) إلصاز ىذا الدخطط كاف لضو تعميق النتائج الإستثمارية المحققة 3791-0791الدخطط الرباعي الأكؿ( -
 سابقا في لراؿ الصناعة على الخصوص لضو تدعيم التغتَات الإجتماعية الدتمثلة في الأخص في بناء الإشتًاكية.
) كانت أىم إبذاىاتو تدعيم كتوسيع التغتَات الإجتماعية كتطوير 7791-3791الدخطط الرباعي الثالٍ(  -
القاعدة الدادية للمجتمع كالإعتماد على مبدأ اللامركزية لتحقيق التعاكف الجهوم كتطوير علاقات التعاكف 
 الإقتصادم بتُ دكؿ العالم الثالث. 
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على أنها :"إقتصاد يتميز بعجز  عرفت تكضعية الإقتصاد الجزائرم في مرحلة التسيتَ الإشتًاكي للمنشآإلا أف 
ىيكلي لرأس الداؿ نتيجة لضعف الإدخار المحلي من جهة كتزايد اليد العاملة النشيطة الطالبة للعمل من جهة 
 1أخرل لشا لصم عنو بطالة مزمنة في سوؽ العمل."
 مرحلة إعادة الهيكلة العضوية والمالية: ثالثا:
-0891الدخطط الخماسي الأكؿ(إعادة الذيكلة العضوية للمنشآت الإقتصادية العامة التي كانت في إطار 
-0891) في إطار التوجهات الطويلة الأمد للتنمية الإقتصادية كالإجتماعية على مدل الفتًة العشرية 4891
اطنتُ كالأمة، كذلك كما ككيفا التي لغب أف برقق عند نهايتها تغطية مرطبة للحاجيات الأساسية للمو  0991
على أنو" لغب إعادة تنظيم 11/08من القانوف  12كبالإعتماد أساسا على الإنتاج الوطتٍ، كما أشارت الدادة 
القطاع الإشتًاكي أثناء الدخطط الخماسي ليتكيف حجم تدخل الدؤسسات كنطاقو مع الطاقات الحقيقية لتنظيم 
تدرلغيا في إطار شامل كمنسجم من خلاؿ تطبيق برامج منسقة تندرج فيو سائر التسيتَ كالتحكم فيو...،كأف تنجز 
كتعرؼ إعادة الذيكلة العضوية على أنها" تتمثل في بذزئتها إلى مؤسسات عمومية كذلك ،2كجوه نشاط الدؤسسات
 تعرؼ لخلق نوع من التخصص للمؤسسة كبرديد لرالذا الجغرافي كالفصل بتُ الدهاـ داخل كل منها."، في حتُ
إعادة الذيكلة الدالية على أنها" حل لدشكلة ديوف الدؤسسات السابقة أين تولت الخزينة العمومية تسديد الديوف التي  
  3كانت تربط ىذه الدؤسسات فيما بينها."
أنو يرخص لوزير الدالية في  2891الدتضمن قانوف الدالية لسنة  31/18من القانوف  70كما أشارت الدادة 
دة الذيكلة الدالية للمؤسسات الإشتًاكية أف بسنح قركض لإعادة الذيكلة الدالية للمؤسسات الفلاحية الدستَة إطار إعا
بعنواف" إعادة الذيكلة الدالية  804-403ذاتيا أك الدؤسسات الإشتًاكية كتقتطع القركض من الحساب الخاص رقم 
 4للمؤسسات العمومية"
                                                          
 ،جامعة الشلف، مجلة إقتصاديات شمال إفريقيا، "دراسة قياسية لإستقطاب رأس الداؿ الأجنبي للجزائر في ظل فرضية الركن لنظاـ سعر الصرؼ"الشارؼ عتو،  1
 .821ص.العدد السادس،
ديسمبر  61، الصادرة بتاريخ 15، الجريد الرسمية عدد 4891-0891الدخطط الخماسي الدتضمن  0891ديسمبر  31الدؤرخ في  11/08رقم  قانوفالجزائر،  2
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 1عدة أسباب ىي:  العضوية كالدالية كلإعادة الذيكلة 
مليار دينار ما جعل إستخدامتها للقدرات كالطاقات 081كبر حجم الدنشآت كتراكم ديونها البالغة حوالي  -
على الدستول  %05إلى  04الإنتاجية غتَ رشيدة، حيث كاف متوسط إستخداـ القدرات الإنتاجية يتًاكح بتُ 
 في ظل أكلوية مؤشرات التقييم الإجتماعي كالسياسي على حساب الدعايتَ الإقتصادية. 0891الوطتٍ قبل سنة 
 إنعداـ التكامل كضعف التًابط كإختلاؿ التنسيق بتُ الدنشآت الإقتصادية العمومية. -
آليات كإجراءات إبزاذ القرار لزدكدية كتعقد نظم الوصاية التوجيهية كالرقابية كإنعكاستها السلبية على  -
 الإقتصادم بالدنشآت الإقتصادية العامة.
كلا يتم ذلك إلا بتوفتَ مقاييس لإعادة الذيكلة الدالية بسكن من تطهتَ الوضعية الدالية بهدؼ تأمتُ التوازف الدالي 
 2كمنو القدرة على البقاء كلؽكن إدراج ىذه الدقاييس في النقاط التالية:
 العمومية للأمواؿ الخاصة كبرأس ماؿ عاـ. بزصيص الدنشأة -
 إعادة ىيكلة الديوف بإعادة برلرة مستحقي الفوائد كالديوف. -
 تسهيل الديوف بتُ الدنشآت.  -
منشأتها بإعداد خطط لإعادة ىيكلتها الدالية (إعداد  ألزمت فيها كقد عمدت الجزائر إلى إبزاذ إجراءات صارمة
جهة كالإلتزاـ بالقوانتُ الإقتصادية كالدالية المحددة لبناء توازف مالي جديد لسطط بياف لػلل أسباب عدـ التوازف من 
لإعادة النظر في الذياكل الدالية القصتَة كالدتوسطة الأجل من جهة أخرل) مع الأخذ بعتُ الإعتبار الدقاييس 
 3التطبيقية القصتَة كالدتوسطة الأجل كمقاييس التوازف الدالي الدستمر.
الإقتصاد الجزائرم مر بالعديد من المحطات التي إمتازت بتجاربها الفاشلة في تسيتَ الدنشآت أف  كعليو لصد
العمومية في ظل إعتمادىا في التسيتَ على التخطيط الدركزم، تصفية الدنشآت كالإبذاه لضو الدديونية الخارجية، كرغم 
كلة العضوية كالدالية لم برقق الأىداؼ الدرجوة منها جهود الدكلة الدبذكلة لإنعاش الإقتصاد الوطتٍ فإف إعادة الذي
خاصة ما تعلق بدحاكلة ترسيخ مبدأ اللامركزية لأف جل الدنشآت بقيت معتمدة على تلقي التعليمات من 
 السلطات الدركزية.
                                                          
، جامعة قتصادية كالتجارية كعلـو التسيتَكلية العلـو الإ  لطلبةلزاضرات  صالح صالحي، التحولات كالإصلاحات الإقتصادية خلاؿ فتًة الثمانينات كالتسعينيات، 1
 .20، ص.6102-5102سطيف،
 في الدؤسسة الجزائرية في ظل الوضعية الإقتصادية كالإجتماعية الراىنة، الدلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ الإقتصاد الجزائرم في الألفية كاقع التسيتَ بومدين حوالف رحيمة، 2
 .80،ص.2002مام  22-12الثالثةػ، جامعة سعد دحلب البليدة، 
 .90نفس الدرجع السابق،ص. 3
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 التحديات والآثار. المطلب الثاني: التحول نحو إقتصاد السوق:
من جهة،  سعر البتًكؿ كتدىور قيمة العملة الدتعلقة بإلطفاض 6891نظرا للأزمة التي عايشتها الجزائر سنة 
عدـ القدرة على بررير  الديوف كمنوزياد حدة التضخم، إرتفاع نسبة البطالة كصولا إلى إرتفاع خدمة بكبسيزت كالتي 
الإقتصاد الوطتٍ من التبعية للخارج، كلتدارؾ ىذه الأكضاع تم السعي إلى إلغاد البديل لبناء إقتصاد كطتٍ لإعادة 
بدجرد  في تنفيذىا الجزائر تالنظر في لراؿ الإستثمار بسثل ىذا البديل في إنتهاج سياسة جديدة للإصلاح شرع
ؽ النقد الدكلي، البنك الدكلي) بإصلاحات على نطاؽ كاسع خاصة إصلاح الحصوؿ على الدعم الدكلي(صندك 
السياسة الإقتصادية الكلية كتكييفها الذيكلي مع صندكؽ النقد الدكلي كالبنك الدكلي للتحوؿ لضو إقتصاد السوؽ 
 .كتغيتَ دكر الدكلة في النشاط الإقتصادم
 القوانتُ بسثل ألعها في:   إلى إصدار جملة من ىذه الفتًة لذا عمدت الجزائر خلاؿ
 .الدتعلق بالقرض كالنقد كبدوجبو تم إنشاء لرلس النقد كالقرض 01/09إصدار القانوف  -
 المحدد لدعايتَ التطهتَ الدالي للمؤسسة الإقتصادية.  57/19القانوف رقم  -
 الدتعلق بتسيتَ الأمواؿ التجارية التابعة للدكلة. 52/59الدرسـو رقم  -
 .الدؤسسات الإقتصادية العمومية  الدتعلق بخوصصة 22/59للأمر رقم  -
 النابذة عن سحب الدكلة لدعمها الدادم في مرحلة التسعينيات إنهيار منشأتهاكلقد شهد الإقتصاد الجزائرم   
  .مرحلة إقتصاد السوؽضمن دخل ت كتغيتَ ألظاط تسيتَىا التي
 إستقلالية المؤسسات الإقتصادية. أولا:
في إطار الإصلاحات الإقتصادية كإعتماد الدكلة على ضركرة التوجو لضو إستدامة التنمية من خلاؿ منح 
الدؤسسات الإقتصادية العمومية حرية التسيتَ بالإعتماد على مواردىا لتحقيق الكفاءة في التسيتَ كالكفاءة 
صفة الدؤسسة تثبيت تم من خلالو  كالذم 10/88القانوف التوجيهي للمؤسسة رقمالانتاجية، ما جعلها تصدر 
 .العمومية الإقتصادية
 تعريف إستقلالية المؤسسات العمومية ومجالاتها. - أ
تتشكل في إطار " في مادتو الثالثة بأنها 10/88 رقم على ضوء القانوف العمومية الإقتصادية تعرؼ الدؤسسات
ملية التنمية، الوسيلة الدفضلة لإنتاج الدواد كالخدمات كتراكم رأس الداؿ، كتعمل ىذه الدؤسسة في خدمة الأمة 
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، كما 1."كالتنمية كفق الدكر كالدهاـ الدنوطة بهاػ كتتمتع بالشخصية الدعنوية التي تسرم عليها قواعد القانوف التجارم
 تعرؼ أيضا على أنها:
الدؤسسات مزيدا من الدبادرة في إطار العمل على بذسيد الفعلي للامركزية من خلاؿ إعادة القانوف " منح 
الأساسي للشركة التي لغعلها تأخذ فردية الدبادرة كالتسيتَ من أجل إستغلاؿ طاقاتها الذاتية، كما تتيح الإستقلالية 
 2إمكانية التعاقد بحرية كفق القانوف التجارم".
عتمد على الإطار القانولٍ لتوزيع سلطة إبزاذ القرار لإعتقاد الدكلة بأف النظاـ الإشتًاكي " شكل جديد ي -
 3للمؤسسات لم يعد يتلاءـ كظركؼ الدرحلة الحالية."
لؽنح الشخصية الدعنوية لأداء نشاط إقتصادم لزدد للعمل  كعليو إستقلالية الدؤسسات ىي إطار قانولٍ منظم
تنظيم علاقاتها ك الأسواؽ  تسيتَىا كفرض نفسها في ح الدسؤكلية لتحستُ كفاءةكخلق رك على تنمية الدبادة 
  الإقتصادية .
 4أما ما تعلق لرالات تطبيق الإستقلالية فيتم ذكرىا كالتالي:
 في إتخاذ القرارات:  الاستقلالية 
 في موجوداتها كفق العلاقات التعاقدية.  حرية التصرؼ للمنشأة -
 قرارات الإستثمار تكوف برت تصرؼ الدنشأة كما لؼدـ مصلحتها.  -
 حرية برديد السعر كفق تكلفة الإنتاج كىو يعتبر تكريس لتطبيق اللامركزية.  -
الدتعلق  0991/50/12الدؤرخ في  11/09برديد أساليب الدكافأة كشركط التشغيل بإصدار القانوف رقم  -
 بشركط التوظيف.
كىذا النوع من الإستقلالية يتطلب الكفاءة في التسيتَ كبذعل الدستَ دائما  المالية:التحكم في الأمور  
لػمل على عاتقو الدسؤكلية الكاملة لعملية التمويل كالتحكم في تكاليف الإنتاج بأكبر قدر لشكن لأف ذلك يضمن 
تي) ككذلك يسمح بضماف حق برقيق مستول معتُ من الأرباح لتستعملو الدؤسسة في إعادة الإنتاج( التمويل الذا
 الدقرضتُ ضد الأخطار الدالية التي تنتج عن العجز الدالي.
                                                          
، الصادرة بتاريخ 20، الجريد الرسمية عدد التوجيهي للمؤسسات العمومية الإقتصاديةالدتضمن القانوف  8891يناير 21الدؤرخ في  10/88رقم  قانوفالجزائر،  1
 .13ص. ،8891يناير 31
 ،6102، )30(المجلد العدد الثالث جامعة بسكرة، ،مجلة المفكر، "تقييم إعادة  ىيكلة الدؤسسة الإقتصادية العمومية الجزائرية"، كمالٍ عبد الحق الطييب داكدم 2
 .241ص.
3
 61.P, 9991, siraP ,acimonocE noitidE ,seuqimonocE semrofeR sed  evuerpé’L a eiréglA’L , inamhaD.A
 .241، الدرجع السابق،ص."تقييم إعادة  ىيكلة الدؤسسة الإقتصادية العمومية الجزائرية"، كمالٍ عبد الحق الطييب داكدم 4
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إف أحد أكجو برقيق اللامركزية في القرار ىو مراقبة تنفيذ القرارات الدتخذة  :المراقبة وتقييم الأداء 
 صورة فعالة كبشكل أحسن.كالأىداؼ من طرؼ الدنشأة، مع الإلتزاـ بالرقابة الصارمة ما لغعل عملية الإنتاج تتم ب
أما فيما تعلق بشركط الدركر إلى الإستقلالية فقد كانت تقاس بإمكانية  :شروط المرور إلى الإستقلالية - ب
 1تصنيف الدنشأة على أساس رأس الداؿ العامل كالحالة الصافية لذا لصد الأصناؼ كما يلي:
 الإستقلالية.الدنشآت التي لذا حالة صافية موجبة تنتقل مباشرة إلى  -
الدنشآت التي لذا رأس ماؿ عامل موجب كحالة غتَ صافية برتاج إلى إجراءات تطهتَية لتحستُ كضعيتها  -
 برضتَا لدخولذا في ىذا الإصلاح.
الدنشآت التي لذا رأس ماؿ عامل سالب كحالة غتَ صافية برتاج إلى إجراءات تطهتَية لتحستُ كضعيتها  -
 ح.برضتَا لدخولذا في ىذا الإصلا
 .9891إلى0891 للفترة الممتدة من): إجمالي الإستثمارات   جدول رقم(
 
 
 المخطط الخماسي الأول
 4891-0891
 المخطط الخماسي الثاني
 9891-5891
 إجمالي الإستثمارات المنفذة
 )مليار دج( 
نسبة كل قطاع  الدنفذة الدخططة لإستثماراتاطبيعة 
 من الدنفذة
قطاع  نسبة الدنفذة الدخططة
 من الدنفذة
 %النسبة الدنفذ
 6.62 071 %52 39 2.471 %32 77 5.451 الصناعة
 7.01 47 %11 14 97 %01 33 1.74 الزراعة
 5.46 544 %46 732 792 %26 802 991 باقي القطاعات
 001 986 %001 173 055 %001 533 004 المجموع
 ، لزاضرات في مقياس الإقتصاد9891-7691التخطيط كلزاكلات التصنيع خلاؿ الفتًة صالح صالحي، الإقتصاد الجزائرم في مرحلة  المصدر:
 .50، ص. 6102-5102، 10الجزائرم، جامعة سطيف 
لصد أف الصناعة  ،9891إلى0891 للفارة الدمتدة من) بعنواف إجمالي الإستثمارات   من الجدكؿ رقم(
على التوالي من الدخططات الخماسية، مع إلاء الألعية  %7.01ك %6.62كالزراعة قد تراجعا إلى نسب 
من إجمالي الإستثمارات خلاؿ الدخططات  %5.46للقطاعات الأخرل حيث بلغت نسبة التنفيذ فيها 
الخماسية، كلؽكن إرجاع ذلك إلى الدرحلة الإنتقالية التي قامت بها الجزائر في إطار برولذا لضو إقتصاد السوؽ ضمن 
الية للإصلاحات الإقتصادية للتكيف مع التغتَات الحاصلة على الدستول العالدي، ليتم فيما بعد من الدراحل الدتت
خلاؿ الدخطط الخماسي الثالٍ الذم سعت من خلالو الدكلة إلى منح الدنشآت الجزائرية حرية الدبادرة في التسيتَ 
 :بالإعتماد على مواردىا الذاتية، ككانت تهدؼ الدخططات الخماسية إلى
                                                          
 .441الدرجع السابق،ص. 1
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عمل على جعل التهيئة الإقليمية الركيزة الأساسية :)4891-0891المخطط الخماسي الأول(  -
للتنمية، كتوفي إستًابذية ترقية قطاع الذياكل الأساسية الإقتصادية كالإجتماعية إلى مستول الأداة الدفضلة كالأكثر 
 فعالية.
إىتم بوضع النصوص التنظيمية للسياسة كالتهيئة  :)9891-5891المخطط الخماسي الثاني(  -
 الإقليمية كتنمية الذياكل في الدناطق التي تستهدفها.
 1كما لؽيز تنظيم الدوارد البشرية في مرحلة الثمانينيات ما يلي:
كىي أكؿ مستخدـ  صدكر القانوف العاـ الذم ينص على أف الدكلة ىي الدالكة الوحيدة للمنشآت العمومية -
 أجر كل كظيفة، نظاـ التعويضات الدطبق، نظاـ الحماية الإجتماعية، نظاـ التكوين كطرؽ التوظيف...لػدد 
قلص القانوف العاـ ىامش الحرية ليصبح عمل كظيفة لدوارد البشرية السهر على التطبيق الصاـر للقانوف  -
 العاـ.
د البشرية لتصبح مهامها منحصرة في نقل كظيفة الدوار  قلص القانوف العاـ العديد من القضايا الدرتبطة بتسيتَ -
 الدعلومات بتُ الإدارة الدركزية كالعماؿ. 
 :2برل الدؤسسات الإقتصادية بحكم القانوف كتتوقف عن العمل في الحالات التالية 43ككفقا للمادة 
 .95/57عندما تكوف موضوع حل قبل حلوؿ الأجل كفقا للأمر  -
 مومية إقتصادية أخرل.عندما تدمج مع مؤسسة أك عدة مؤسسات ع -
عندما تكوف موضوع إجراء ىيكلة يتضمن إلغاء الشخصية الدعنوية القدلؽة كبزصيص لرموع أصولذا الصافية  -
 لدؤسسة عمومية إقتصادية جديدة.
 .7991إلى4991من للفترة الممتدة ): تطور غلق المؤسسات   ( جدول رقم
 7991 6991 5991 4991 السنوات
 305 261 003 02 .عدد الدؤسسات التي تم حلها
حات ساحل فاتح كشعباف لطفي، أثار كإتعكاسات برامج التعديل الذيكلي على الإقتصاد الجزائرم، ملتقى دكلي حوؿ أبعاد الجيل الثالث من الإصلا المصدر:
 .21،ص.6002ديسمبر،  50-40، يوميبومرداس، جامعة الإقتصادية
                                                          
، الدرجع "لأعماؿ الجزائريةإدارة الدوارد البشرية من منطق إدارة القوة العضلية إلى منطق إدارة الفكر كالدعرفة، دراسة كاقع إدارة الدوارد البشرية في منظمات ا"ليندة رقاـ،  1
 .241السابق، ص.
 .53مرجع سابق،ص. ،للمؤسسات العمومية الإقتصاديةالتوجيهي الدتضمن القانوف  8891يناير 21الدؤرخ في  10/88رقم  قانوفالجزائر،  2
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، لصد أف عدد 7991إلى4991من  للفتًة الدمتدةلق الدؤسسات غ) بعنواف تطور   من الجدكؿ رقم( 
مؤسسة كىذا حسب مسالعة قانوف  02بعلق  4991التي تم حلها في تطور مستمر حيث بدأت سنة  الدنشآت
الذم حدد بيع الدؤسسات العمومية لصالح مستَين خواص كمسالعة الخواص في  4991الدالية التكميلي لسنة 
ثم كسعت ىذه الدسالعة كأصبحت غتَ لزدكدة من خلاؿ قانوف الخوصصة، حيث   %94مالذا في حدكد رأس 
 .16991كاف أكؿ برنامج للخوصصة في أفريل 
 : خوصصة المؤسسات الإقتصادية.ثانيا
تعد الخوصصة أحد الإبذاىات التي إنتهجت من أجل تسهيل عمليات الإندماج في إقتصاد السوؽ الحر، كلقد 
لجوء الجزائر إلى القياـ بعمليات الخوصصة في لزاكلة لذا إعادة جدكلة لديونها الخارجية ليتم كضع الخوصصة لزل تم 
الدؤسسات الإقتصادية  الدتعلق بخوصصة5991أكت  62الدؤرخ في  22/59كفقا للأمر رقم  5991التنفيذ سنة 
الذم يتناكؿ خوصصة الدلكية كخوصصة ك  7991مارس  91الدؤرخ في    /79العمومية كالدعدؿ بالأمر رقم 
كالذم لػدد كيفيات تسيتَ  6991مام  02الدؤرخ في  771/69التسيتَ، كما حدد الدرسـو التنفيذم رقم 
"، كلقد كلفت الخوصصة " بعنواف " الدوارد الناجمة عن الخوصصة203380حساب التخصيص الخاص رقم"
 .برمل الدكلة لتكاليف مالية كتكاليف إجتماعية
 عريف الخوصصة:ت - أ
 :على أنها:" القياـ بدعاملة أك معاملات بذارية تتجسد في 22/59تعرؼ الخوصصة كفقا للأمر رقم 
إما في برويل ملكية كل الأصوؿ الدادية أك الدعنوية في مؤسسة عمومية أك جزء منها، أك كل رأسمالذا أك جزء  -
 .منو لصالح أشخاص طبيعيتُ أك معنويتُ تابعتُ لقانوف الخاص
أما في برويل تسيتَ مؤسسات عمومية إلى أشخاص طبيعيتُ أك معنويتُ تابعتُ للقانوف الخاص كذلك  -
 ، 2"بواسطة صيغ تعاقدية لغب أف بردد كيفيات برويل التسيتَ كلشارستو كشركطو.
 كما تعرؼ أيضا على أنها:
                                                          
 نقلا عن:، 5102/50/20الصادرة بتاريخ: مدلٍ بن شهرة، سياسات التعديل الذيكلي في الجزائر برنامج كأثار، 1
 . 50ص.)،6102/10/40(تاريخ الإطلاع ، lmth.52_tsop-golb/11/4102/moc.topsgolb.idiamhom//:ptth
 .40، ص.ديسمبر 30، الصادرة بتاريخ 84، الجريد الرسمية عدد يتعلق بخوصصة الدؤسسات العمومية 5991غست  62الدؤرخ في  22/59الجزائر، أمر رقم  2
 الفصل الثاني: المنشأة الجزائرية: واقع، عراقيل ومتطلبات في ظل إقتصاد المعرفة
    
" برويل ملكية القطاع العاـ كليا أك جزئيا إلى القطاع الخاص أسلوبا كتوجها كذلك بهدؼ الرفع من كفاءة  -
كفعالية إستخداـ الدوارد كبرستُ الأداء كتطويره، كيتم ىذا التحويل بواسطة نقل كتسيتَ الدنشآت العمومية إلى 
 1ويل السلطة القانونية أك الإقتصادية لذم." أشخاص ماديتُ كمعنويتُ خواص عن طريق التعاقد كيتم عندىا بر
 2" برويل منشأة الأعماؿ من ملكية كإدارة القطاع العاـ إلى القطاع الخاص عن طريق بيع الأصوؿ."  -
الإعتماد على القطاع الخاص في أداء بعض الدهاـ كتقدلَ الخدمات بإتباع طرؽ  كعليو الخوصصة ىي 
  الخوصصة التي إعتمدىا الدكلة.
 3توجد ثلاث إستًابذيات للخوصصة ىي:ك 
 الإستغناء تتم عن طريق البيع أك التحويل أك التصفية. إستًابذية التخلي أك -
إستًابذية الإستبداؿ حيث تقـو الدكلة بتشجيع القطاع الخاص أك التخلي التدرلغي عن التدخل في  -
 الإقتصاد كيكوف ىذا الإستبداؿ بالإنكماش أك الإنسحاب.
لتفويض تتم بتحويل إدارة الدنشأة العمومية إلى القطاع الخاص مع الإبقاء على حق الدلكية برت إستًابذية ا -
 سلطة الدكلة بتحقيقها عن طريق التعاقد أك الإمتياز.
 ىذه السياسةسالعت العديد من الأسباب لتوجو الجزائر لضو  :أسباب لجوء الجزائر إلى الخوصصة - ب
 منها:
التسيتَ الغتَ كفؤ كالغتَ فعاؿ للموارد البشرية كالدادية للمنشأة العمومية  كالدتمثلة في الأسباب الداخلية: 
كضعف في  ،نتيجة للتوسع السريع في قطاع الدكلة دكف توفتَ الدستلزمات الضركرية لذا التي عاشتها من إختلالات
عار النفط كالذم كاف لو بالغ الأثر على إستخداـ الطاقة الإنتاجية كالإختلاؿ الدالي الدوافق للإلطفاض الشديد لأس
ميزانية الدكلة لإعتماد إيرادتها على الجباية البتًكلية، إضافة إلى إرتفاع معدلات التضخم بسبب تدىور القطاع 
الحكومي كعجزه عن الإنتاج، منها عدـ التحكم في التكنولوجيا كإنعداـ سياسة صناعية حقيقية، كإتساـ الدوارد 
الكمية كالنوعية كضعف إنتاج الدوارد الدنتجة لزليا، أما ما تعلق بتسيتَ الدوارد البشرية لو علاقة الأكلية بضعف 
                                                          
 .01، ص.4002، الثالثالعدد كرقلة، ، مجلة الباحث، "ملامح ىيكلة الدؤسسة الشبكية"عيسى بن صالح،  1
الثالٍ( المجلد  ، العددسوريا، مجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية، "كسلبياتها إلغابيتهاالخصخصة الإقتصادية بشكل عاـ "نزار قنوع، 2
 .70،ص.5002،)72
 .01ص. مرجع السابق، ،"ملامح ىيكلة الدؤسسة الشبكية"عيسى بن صالح،  3
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مباشرة مع الوظائف الإنتاجية كيعد العامل البشرم الدسؤكؿ كالدتصرؼ في العوامل الدادية كالدعنوية ككذا العمل 
 1كالعماؿ.
آنذاؾ إضافة إلى التغتَات العالدية  ة كالتي بسثل أزمة حقيقيةكالدتمثلة في الدديونية الخارجيالأسباب الخارجية:  
التي أدت إلى إثقاؿ كاىل الخزينة العمومية التي كانت 3791، 9791، 6891في أسعار البتًكؿ خاصة سنوات 
من الناتج المحلي، كلقد أثرت أزمة الكساد التي  %80العمومية، حيث قدرت الخسائر بحوالي  الدنشآتبسوؿ عجز 
 2عمت على الإقتصاد العالدي. 
الدادة في حتُ حددت القطاعات الدعنية بالخوصصة حيث كتعد جميع الدنشآت الإقتصادية معنية بالخوصصة 
اعات الدؤسسات التابعة للقطاعات التنافسية التي بسارس نشاطها في لرموعة من القط 22/59من الأمر  20
 ،لقطاعات الزراعية الغذائيةكا الفندقة كالسياحة، صناعات النسيج ،البناء، الأشغاؿ العمومية كالرمنذكر منها(
 3لصناعات التحويلية كالبضائع، التأمينات).ا ،النقل البرم للمسافرين ،التجارة كالتوزيع
 4التالية:كمن بتُ الآثار نذكر النقاط الآثار المنتظرة من سياسة الخوصصة: -ب
لزاكلة الرفع من مستول الكفاءة دكف اللجوء إلى الإرتفاع الدفاجئ للأسعار كىو ما يعد عاملا كافيا كي  -
 لػقق الدشركع ربحية كبالتالي لػقق فائض للمستهلك.
إخفاؽ معظم برامج التصحيح الإقتصادم التي طبقتها الدكؿ مع بالتعاكف مع صندكؽ النقد الدكلي في  -
 إقتصادم حقيقي. إحداث أم لظو
بسكتُ الدكلة من القياـ بالدكر الجديد الدطلوب منها كذلك بإبعادىا عن المجالات التي  تساىم الخوصصة في -
 تقل فيها كفاءتها كدفعها للتًكيز على إنشاء البيئة الدستقرة المحفزة للنمو.
إنتاجها لتتمكن من برقيق ربحية تعمد في الأجل القصتَ إلى إعادة تنظيم  عند خوصصة الدشاريع العامة -
عالية لتعمل على بزفيض نفقاتها، أما في الددل الطويل فيتم إعادة التنظيم بحيث تزداد الإنتاجية كيرتفع مستول 
 الربحية ما يؤدم إلى خلق فرص عمل بديلة.
لضرائب الخاسرة كزيادة حصيلة ا الدنشآتتطبيق الخوصصة توقف الدكلة عن برمل أم خسائر نتيجة بيع  -
الرابحة، كما أف الخوصصة تؤثر على ميزاف الددفوعات من خلاؿ شراء مستثمرين  الدنشآتبنفس زيادة حجم 
                                                          
 .444،ص. 6102 )،80(المجلد 62العددكرقلة، ، العلوم الإنسانية والإجتماعية الباحث في مجلة، "إستًابذية الخوصصة في الدؤسسة الجزائرية"شيماء مبارؾ، 1
 .544الدرجع السابق ،ص.نفس  2
 .40يتعلق بخوصصة الدؤسسات العمومية، مرجع سابق،ص. 5991غست  62الدؤرخ في  22/59الجزائر، أمر رقم  3
 .41،ص.03،8002العدد العراؽ،  ،مجلة ديالي، "الخصخصة، دراسة برليلو للمفهـو كالآليات"لزسن حسن الدعمورم، 4
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أجانب لأصوؿ لزلية( برويل موارد مالية خارجية لداخل الدكلة كإمكانية برستُ الصادرات، توفتَ العملات 
 خصخصتها). التي تم  للمنشآتالأجنبية لذا نتيجة زيادة الكفاءة الإنتاجية 
 .7002إلى 3002للفترة الممتدة من ): حصيلة الخصخصة في الجزائر 70جدول رقم(
 المجموع 7002 6002 5002 4002 3002 عدد العمليات
 291 86 26 05 70 50 الخصخصة الكلية
الخصخصة الجزئية( أكبر من 
 )%05
 33 70 21 11 20 10
الخصخصة الجزئية( أقل من 
 )%05
 11 60 10 10 30 00
 96 00 90 92 32 80 التنازؿ لصالح العماؿ الأجراء
 92 90 20 40 01 40 الشراكة(مشركعات مشتًكة)
 38 02 03 81 31 20 الخواص. بيع الأصوؿ لصالح
 714 011 611 311 85 02 المجموع
مشق للعلـو الإقتصادية الدؤسسات العامة، لرلة دالداكم الشيخ، الإصلاحات الإقتصادية في الجزائر كإشكالية البحث عن كفاءة  المصدر:
 .372، ص.9002،)52المجلد الثالٍ( العدد ،ةكالقانوني
نلاحظ أف ،7002إلى3002للفتًة الدمتدة من )بعنواف حصيلة الخصخصة في الجزائر 70من الجدكؿ ؿ رقم(
ىذه الخصخصة الكلية إستحوذت على أكبر العمليات التي مست خصخصة الدؤسسات العامة في الجزائر خلاؿ 
في التًتيب  ، تليها الخصخصة عن طريق بيع الأصوؿ للخواص في حتُ جاءت الخصخصة عن طريق التنازؿالفتًة
 فقد بلغت في وؿ الدؤسسات العامة)من أص %05الثالث، أما ما لؼص الخصخصة الجزئية( أم بيع أكثر من 
حتُ لم تتعد الخصخصة من خلاؿ الدشركعات الدشتًكة في إطار الشراكة الوطنية كالأجنبية ما في  11لرموعها 
من أصوؿ الدؤسسات العامة)، مع  %05فنجدىا في الخصخصة الجزئية( أقل من  ، أما أقل نسبة38لرموعو
م من طرؼ الخواص في حتُ شمل قطاع البناء كالأشغاؿ العمومية مسالعة  الإشارة إلى إحتكار شبو كلي للنقل البر 
  كبتَة من طرؼ الخواص.
كعليو كرست خوصصة التسيتَ بعقود التسيتَ كخاصة قطاع الفنادؽ كبذسد ىذا الشكل من خلاؿ الرقابة على 
التسيتَ نقل تسيتَ بعض الفنادؽ الكبرل إلى مستثمرين أجانب كشملت التنازلات عن الأصوؿ الدؤسسات العمومية 
ؤسسة كالتنازؿ عن أصولذا لفائدة العماؿ المحلية خاصة كلصالح العماؿ ككاف يتمثل الإجراء في إعلاف تصفية م
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مؤسسة عمومية لزلية  696منظفتُ في شكل شركة بذارية لػكمها القانوف الخاص، كشملت ىذه العملية تصفية 
 1مؤسسة لزلية. 684شركة بإفشاء أصولذا  2511خاصة مكنت من خلق أكثر من 
 2كلقد بسيزت الدوارد البشرية في فتًة التسعنيات بدا يلي:
الإستعانة بخبراء لستصتُ كمكاتب إستشارية لصياغة القوانتُ الداخلية، تنظيم علاقات العمل، نظاـ  -
 ككذا كضع الشركط لتوقيف العمل الذم لم يعد يتماشى كالتطورات الحديثة لإقتصاد السوؽ. التعويضات
 التسيتَ.كضع برامج لتدريب الدوارد البشرية في الدنشآت العمومية كالخاصة خاصة في لراؿ  -
إبذاه بعض الدنشآت إلى العمل بأنظمة تعويضية مرتبطة بالكفاءة بأخذ كل متطلباتو من تقسيم، تدريب،  -
 تكوين كتسيتَ للمسار الوظيفي.
 أسندت لوظيفة الدوارد البشرية في الدنشآت العمومية مهمة تسيتَ الحياة الوظيفية. -
 المطلب الثالث: نتائج الإصلاح المؤسساتي بالجزائر.
الأساسية لإقتصاد قوم كتنافسي ىو  من التحديات التي تواجو الجزائر في مرحلتها الإنتقالية لوضع الدعائم
إضافة إلى تفشي ظاىرة الدلؽقراطية %9.41ما نسبتو  4102إرتفاع نسبة الفساد الدالي كالإدارم الذم بلغ سنة 
بالدوازاة مع تأـز  %7.2ما نسبتو  4102 حيث سجلت سنة كبقوة رغم المحاكلات العديدة للتخفيف من حدتها
، أما ما 4102سنة  %9.67الأكضاع الإقتصادية( فقر، بطالة، إرتفاع الأسعار) كالتي بسثل أكبر نسبة كىي 
 3.4102من سنة  %3.3تعلق بتحقيق الإستقرار كالأمن الداخلي فبلغ 
 مؤشرات الحوكمة ومؤشرات مدركات الفساد. أولا:
لخطوات لتعزيز السياسات الإقتصادية الذادفة لتحقيق النمو كالتي تشكل أدكات الدناخ الدلائم تعتبر الحوكمة من ا
 كالحوافز لتحقيق لظو إقتصادم فعاؿ.
 
 
                                                          
امعة ،ج noitseg te eimonocé’d enneirégla euveR،"الخوصصة: دراسة حالة الجزائر إنطلاقا من التجارب العالدية  إستًابذية "عرادين عبد الواحد،1
  .111،ص.6102، 51العدد  ،كىراف
، الدرجع "لأعماؿ الجزائريةإدارة الدوارد البشرية من منطق إدارة القوة العضلية إلى منطق إدارة الفكر كالدعرفة، دراسة كاقع إدارة الدوارد البشرية في منظمات ا"ليندة رقاـ،  2
 .441السابق،ص.
 .22،ص.4102، الدتحدة، الإمارات العربية تقرير التنافسية العربية صندكؽ النقد العربي، 3
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 .3102إلى  0102من  الممتدة ): قطاع المؤسسات والحوكمة الرشيدة في الجزائر للفترة  جدول رقم(
 3102 2102 1102 0102 
 06.0- 55.0- 85.0- 84.0- فعالية الحكومة
 86.0- 77.0- 97.0- 57.0- سيادة القانون
 84.0- 94.0- 15.0- 94.0- الفساد الإداري
 .34، ص.4102، تقرير التنافسية العربية، الإمارات العربية الدتحدة، عربيالصندكؽ النقد  :المصدر
إلى  0102قطاع الدؤسسات كالحوكمة الرشيدة في الجزائر للفتًة الدمتدة من  )بعنواف  من الجدكؿ رقم(
كىو ما  خاصة الدتعلقة الفساد الإدارم سجلت معدلات سالبة على سلم التقديراتأف الدؤشرات  لصد، 3102
 مع ضعف سيادة القانوف بدرجات متقاربة ،يعكس مستويات متدنية من أداء العمل كالتسيب الإدارم من جهة
 ومة في قطاع الحوكمة.كبتُ السنوات، في حتُ تعكس الدعدلات السالبة عدـ فعالية الح
 .6102إلى  0102 الممتدة من ): تطور ترتيب الجزائر حسب مدركات الفساد للفترة  ( جدول رقم
 الترتيب مؤشرات مدركات الفساد السنة
 501 92 0102
 211 92 1102
 501 43 2102
 49 63 3102
 001 63 4102
 88 63 5102
 801 43 6102
                el érépucéR pdg-ot-tbed-tnemenrevuog/airgelA/moc.scimonoce gnidarat.ra//:ptth : ecruoS
إلى  0102من الدمتدة  ) بعنواف تطور ترتيب الجزائر حسب مدركات الفساد للفتًة   من الجدكؿ رقم(
نقطة  63بدعدؿ  88ك 49بدؤشر مدركات الفساد كاف  5102ك 3102أف ترتيب الجزائر لسنة لصد ، 6102
مسجلة  6102، لتنخفض قيمة الدؤشر سنة 001إلا أنها إحتلت الدركز  4102كرغم برقيقها لنفس الدعدؿ سنة 
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 مؤشرات ممارسات أنشطة الأعمال. ثانيا:
جل أعمالذا التي تقـو بها كفقا  الذم يفرض على جميع الدنشآت الإفصاح عن 80/40ساىم القانوف رقم 
 1.للقسم الثالث بعنواف الإشهار القانولٍ
 ): ترتيب الدول العربية في تقرير بيئة الأعمال.  جدول رقم(
 ليبيا قطر الأردف مصر الجزائر الدغرب تونس لسعوديةا الإمارات الدولة
 91 5 01 11 51 7 6 2 1 الترتيب عربيا
 781 84 911 821 351 78 15 62 32 عالميا الترتيب
 .01ص. ،6102، ، الإمارات العربية الدتحديةصندكؽ النقد العربي، تقرير تنافسية الإقتصادات العربية :المصدر
ضمن  51أف الجزائر برتل الدركز  ،) بعنواف ترتيب الدكؿ العربية في تقرير بيئة الأعماؿ  من الجدكؿ رقم(
متقدمتا بذلك على ليبيا كمتأخرة بأشواط على باقي الدكؿ  6102التًتيب العربي في تقرير بيئة الأعماؿ لسنة 
مراكز، في  80على التوالي متقدمتُ  70ك 60العربية حتى الدناطق المجاكرة لذا تونس كالدغرب التي حققت مراكز 
 ما لغعل بيئة الأعماؿ في الجزائر غتَ مشجع على الإستثمار. ،عالديا 351ز حتُ إحتلت الجزائر الدرك
 .3102إلى  0102): قطاع بيئة الأعمال في الجزائر للفترة الممتدة من 11جدول رقم(
 3102 2102 1102 0102 
 3.25 1.25 9.15 2.25 بدء النشاط التجاري
 6.05 6.05 6.05 6.05 تسجيل الملكية
 8.81 8.81 8.81 8.81 الإئتمانالحصول على 
 00.01 00.01 00.01 00.01 حماية المستثمرين
 .34ص.،6102، ، الإمارات العربية الدتحديةتقرير تنافسية الإقتصادات العربيةصندكؽ النقد العربي، :المصدر
لصد أف ، 3102إلى  0102للفتًة الدمتدة من  ) بعنواف قطاع بيئة الأعماؿ بالجزائر11من الجدكؿ رقم(
، كما يلاحظ أيضا أف 00.01الجزائر ألعية كبتَة لحماية الدستثمرين حيث حافظت على معدلات ثابتة كالدقدرة 
للسنوات الدذكورة كىذا راجع بالدرجة الأكلى الأطر القانونية  6.05حدد بدعدؿ  ذمتسجيل الدلكية الثابت كال
 ارم بالجزائر.كالتعقيدات البتَكقراطية التي يتسم بها التسيتَ الإد
 
 
                                                          
 .4002أكت  81، الصادرة بتاريخ 25، الجريد الرسمية عدد يتعلق بشركط لشارسة الأنشطة التجارية 4002أكت  41الدؤرخ في  80/40قانوف رقم الجزائر،  1
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 .6102إلى  0102من  الممتدة ): سهولة ممارسة أنشطة الأعمال في الجزائر للفترة21جدول رقم(
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 0102 السنوات
ترتيب سهولة ممارسة 
 أنشطة الأعمال
 651 361 161 741 151 841 341
 - - - 5.2 9.2 3.3 1.3 مؤشر تطور بيئة الأعمال
               el érépucéR ,pdg-ot-tbed-tnemenrevuog/airgelA/moc.scimonoce gnidarat.ra//:ptth : ecruoS
ترتيب ، 6102إلى  0102من  الدمتدة ) بعنواف سهولة لشارسة الأعماؿ بالجزائر للفتًة21من الجدكؿ رقم(
 0102سنة  341ذلك لإنتقالذا من الدركز الجزائر ضمن سهولة لشارسة أنشطة الأعماؿ في إرتفاع بشكل سلبي 
، كىذا راجع لمجموعة من العراقيل التي تعالٍ منها الجزائر في بيئة الأعماؿ حيث 6102لسنة  651إلى الدركز 
 09في الصفحة  "bawhS sualK"كحسب تقرير التنافسية العالدية الصادر عن الدنتدل الإقتصادم العالدي للكاتب
ساسية في البتَكقراطية، عدـ إستقرار السياسة، أخلاقيات العمل السيئة في القول العاملة تم برديد الدشاكل الأ
الوطنية، القول العاملة الدتعلمة الغتَ كافية، أنظمة العمل التقليدية، اللوائح الضريبية كمعدلات الضريبة، القدرة 
اب الدذكورة في ىذا التقرير بروؿ دكف التطور الغتَ كافية على الإبتكار كالجرلؽة كالسرقة كالفساد، ما لغعل الأسب
 السريع لبيئة الأعماؿ في الجزائر.
 مؤشر التنافسية. ثالثا:
تعرؼ التنافسية حسب تقرير التنافسية العربية على أنها:" الأداء النسبي الحالي كالأداء النسبي الكامن 
 1التي تتعرض للمزاحمة من قبل الإقتصاديات الأجنبية." كالأنشطةللإقتصاديات العربية في إطار القطاعات 
تعرؼ التنافسية حسب الدنتدل الإقتصادم العالدي:"قدرة الددف على خلق البيئية التنافسية بإعتبارىا  في جتُ
لزددا لثركة الأمم بالإعتماد على إنتاجية من خلاؿ إستخدامها للمدخلات الوسيطة بكفاءة عالية لدفع عجلة 
 2الإقتصادم الدستداـ."النمو 
الدؤسسات كالسياسات كالعوامل التي  كيعد مؤشر التنافسية العالدي مؤشرا يقيس التنافسية العلمية لمجموعة من
بردد مستويات الإستدامة الحالية بناءا على قدرة الدكؿ للمنافسة في الأسواؽ العالدية بالإعتماد على ثلاثة أسس 
 3العامل، الكفاءة كالإبتكار.
 
                                                          
 .12الرابع، ص.الإصدار  ،2102، مكتبة الكويت الوطنية، الكويت، 2102الدعهد العربي للتخطيط، تقرير التنافسية العربية  1
 .70ص.، 6102،تقرير تنافسية الإقتصادات العربية، الإمارات العربية الدتحدية ،صندكؽ النقد العربي 2
 .70نفس الدرجع السابق،ص.3
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 .6102): الدول العربية العشرة ذات الإقتصاديات الأكثر تنافسية لسنة 31جدول رقم(
 تونس الجزائر المغرب عمان الأردن البحرين الكويت السعودية قطر الإمارات الدولة
 الترتيب
 عالميا
 59 78 07 66 36 84 83 92 81 61
 :الدوقع  .نقلا عن7102/6102العالدية تقرير التنافسية  تم إعداده بالإعتماد على:المصدر: 
 fdp.cibara-61rcg/761rcg/aidem/scod/gro.murofew.3www//:pttH
، لصد 6102) بعنواف الدكؿ العربية العشرة ذات الإقتصاديات الأكثر تنافسية لسنة 31من الجدكؿ رقم(    
كفقا لتقرير  97بعدما كانت برتل الرتبة  7102-6102في تقرير التنافسية العالدي  78أف الجزائر إحتلت الرتبة 
كفقا لتقرير التنافسية  001، كىو تراجع ملحوظ، في حتُ إحتلت الدركز 6102 -5102التنافسية العالدية 
لػقق نتائج جيدة مقارنة بدثيلاتها  سية الإقتصاد الجزائر، ما لغعلنا نلاحظ التغيتَ في تناف4102-3102العامية 
 من الدكؿ خاصة الدكؿ المجارة لذا كتونس كالدغرب.
 .6102): ترتيب الجزائر صمن الدول العربية ذات الإقتصاديات الأكثر تنافسية لسنة 41جدول رقم(
 مصر الجزائر تونس الدغرب البحرين السعودية قطر الدولة
 9.3 1.4 9.3 2.4 5.4 8.4 1.5 المؤشر
 001 68 59 17 44 03 52 الرتبة
 ,sgniknar– ssenenevititpemoc/8102-7102 xedni-ssenevititepemoc-labolg/gro.murofew.tropeR //:ptth: ecruoS
               el érépucéR
الإقتصاديات الأكثر تنافسية ترتيب الجزائر ترتيب الجزائر صمن الدكؿ العربية ذات  )بعنواف41من الجدكؿ رقم(
 دكلة. 731، نلاحظ أف الجزائر تتقدـ برتبة كاحدة فقط مع الإشارة إلى أف التًتيب من أصل 7102 لسنة
 .6102إلى  0102من الممتدة ) مؤشر التنافسية في الجزائر للفترة 51جدول رقم(
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 0102 
 79.3 80.4 97.3 17.3 59.3 59.3 49.3 مؤشر التنافسية
الترتيب العالمي حسب 
 القدرة التنافسية
 78 97 001 011 78 68 38
               el érépucéR ,pdg-ot-tbed-tnemenrevuog/airgelA/moc.scimonoce gnidarat.ra//:pttH : ecruoS
نلاحظ أف مؤشر  6102إلى  0102بعنواف مؤشر التنافسية في الجزائر للفتًة من )51من الجدكؿ رقم(
بعدما حقق الدؤشر  73.3التي سجلت مؤشرا بقيمة ،6102التنافسية عبر الزمن في إرتفاع مستمر بإستثناء سنة 
زائرم سجلت القدرة التنافسية للإقتصاد الجحتُ  أعلى قيمة مسجلة لذذه الفتًة، فيكىي  5102سنة  80.4
، 38، لتتًاكح القدرة التنافسية مابتُ الدرتبة 8002سنة  231بعدما كاف لػتل الرتبة  0102عالديا سنة  38
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 4102كسنة  3102على التوالي، لتسجل سنة  6102، 2102، 1102، 0102للسنوات  78، 68
حوؿ أداء  تائج متوسطةالجزائر ن حققت على التوالي، كعلى الرغم من ىذا التغتَ 001، 011ترتيبا عالديا 
 لها برقق مراتب أفضل.عمنشآت الدكلة رغم إمتلاكها لعديد الدزايا بذ
 المطلب الرابع: عملية التغيير في المنشأة الجزائرية في ظل الإنعاش الإقتصادي.
من برقيق الإستقرار الأمتٍ السياسي نوعا ما إلى جانب  1002ك 0002إستطاعت الدكلة الجزائرية سنة 
من لرموع  %59النجاح النسبي في ضبط التوازنات الدالية كالنقدية على الدستول الكلي، كبلغت صادرات البتًكؿ 
أما سنة  0002مليار دكلار سنة  60الإيرادات بالعملة الصعبة حيث بلغ الإحتياطي من العملات الصعبة 
بعدما كانت  1002مليار دكلار سنة  5.22مليار دكلار، كما إلطفضت مديونية الجزائر إلى  21فبلغ  1002
، حيث بسكنت الحكومة 1002سنة  %10، أما معدؿ التضخم إلطفض بنسبة 0002مليار دكلار سنة  52
مليار دينار  443) بشراء مستحقات البنوؾ على الدنشآت العمومية كالتي تقدر بدبلغ 1002في ىذه الدرحلة(
، كما إبزذت الحكومة إجراءات لإعطاء دينامكية كفعالية للجهاز كفتح المجاؿ لجذب الدستثمرين الخواص كالأجانب
الدصرفي العمومي الجزائر بحيث قامت بإعادة بسويل البنك الخارجي القرض الشعبي، كبادرت الحكومة بالسماح 
 1.1002مصرفا سنة  62للخواص الوطنيتُ كالأجانب بإنشاء مصارؼ خاصة كالتي بلغ عددىا 
 تطور الإصلاحات الإقتصادية.إدارة التغيير و أولا:
على أنها" مؤسسة إنتاج  50تعرؼ الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة مهما كانت طبيعتها القانونية كفقا للمادة   
 2سلع ك/ أك الخدمات كالتي لغب أف تتوفر فيها الشركط التالية:
 شخصا. 502إلى  10تشغل من  -
الدؤرخ في  81/10مليار دينار في القانوف رقم  20مقابل مليار دينار  40لا يتجاكز رقم أعمالذا السنوم  -
 .1002ديسمبر  21
 81/10في القانوف رقم  مليار دينار 005مليار دينار مقابل  10أف لا يتجاكز لرموعة حصلتها السنوية  -
 .  1002ديسمبر  21الدؤرخ في 
 أف تستوفي معيار الإستقلالية . -
 
                                                          
 .31ص.، 5002جامعة بسكرة، العدد الثامن، ، مجلة العلوم الإنسانية،"نظرة عامة على التحولات الإقتصادية في الجزائر "كربالي بغداد،  1
 .91-80،ص ص.6102كزارة الصناعة كالدناجم، مشركع القانوف التوجيهي لتطوير الدؤسسات الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة، الجزائر، سبيمبر   2
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 3102إلى 9002 للفترة الممتدة من ): تطور المؤسسات والصغيرة61جدول رقم(
 3102 2102 1102 0102 9002 السنوات
 439747 683786 319246 270916 838075 عدد المؤسسات
مجلة الحقوق والعلوم ، "أثار إنعكاسات سياسات الدعم الحكومية على الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة في الجزائر "قاشي خالد كقاشي يوسف،المصدر: 
 .46ص. ،)20(03، العدد الإقتصادمجامعة الجلفة ،الإنسانية
، نلاحظ أف عدد 3102-9002) بعنواف تطور الدؤسسات كالصغتَة خلاؿ الفتًة 61من الجدكؿ رقم(
مؤسسة  838075حوالي  9002حيث سجلت سنة  الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة في لظو من حيث العدد
مؤسسة، لكن جل الدؤسسات الصغتَة  439747حوالي  2102 لتستمر في الإرتفاع للسنوات التالية لتبلغ سنة
كالدتوسطة كانت خدماتية بالدرجة الأكلى في الجزائر مع كجود بعض الدشاريع الإنتاجية ما جعل ىذا النوع من 
 الدنشآت يساىم في زيادة معدلات النمو كخلق ألاؼ من مناصب العمل.
ديسمبر  91براد الأكركبي حيث إختتمت الدناقشات بتاريخ كتم توقيع إتفاؽ عقد الشراكة بتُ الجزائر كالإ
بهدؼ  5002لتدخل حيز التنفيذ في نوفمبر  2002أفريل  22لتقـو بإمضاء عقد الشراكة بتاريخ  1002
الإندماج في السوؽ الأكركمتوسطية كالتي تفرض عليها بررير التجارة الخارجية كخلق منطقة التبادؿ الحر عن طريق 
واجز التعريفية كالغتَ تعريفية للوردات في مدة لزددة كفيها تم الإتفاؽ على إنشاء منطقة التبادؿ الحر نزع كافة الح
 1.7102سنة
كأكملت الجزائر مستَة الإصلاحات حيث قامت بالعديد من الإصلاحات الدؤسساتية التي شرعت الجزائر 
إلى دعم النشاطات الدنتجة للقيمة الدضافة كالتي تهدؼ  4002-1002بإلصازىا في برنامج الإنعاش الإقتصادم
دج لدعم الإصلاحات في حتُ حدد  مليار 54كالدستحدثة للتشغيل حيث حددت لسصصات البرنامج بدبلغ 
مليار دينار لتحدد النسب  012مليار دينار، الأشغاؿ الكبرل بدبلغ  411نصيب التنمية المحلية بدبلغ 
 5002لكل من الدوارد البشرية كالفلاحة كالصيد البحرم على التوالي، أما خلاؿ الفتًة من  %4.21ك%2.71
حيث بلغت الإعتمادات الدخصصة للبرنامج من  فقامت الدكلة بإدراج برنامج دعم النمو الأكؿ 9002إلى غاية 
تمادات من الإع %17.21مليار دج كىو ما يشكل  0083ما قيمتو 9002إلى غاية سنة  5002سنة 
الدخصصة إلى الناتج المحلي كحظي قطاع السكن كبرستُ الحياة بناء الذياكل القاعدية أكبر نسب الإعتماد على 
                                                          
مجلة إقتصاديات ، "الجزائرم الآثار الكمية لخلق منطقة تبادؿ حر أكركمتوسطية على الإقتصاد الجزائرم: لظوذج التوازف الحسابي العاـ للإقتصاد"قداؿ زين الدين،  1
 .86،ص.2102، العدد العاشر،، الشلفشمال إفريقيا
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أين  تم إدراجها ضمن برنامج دعم النمو الثالٍ 4102إلى 0102، أما الفتًة من %7.22ك %5.52التوالي 
 1لمجالات القطاعية.لػدد الجدكؿ التالي توزيع الدخصصات الإستثمارية العامة في ا
إلى  0102 للفارة الممتدة من): توزيع المخصصات الإستثمارية العامة على المجالات القطاعية 71جدول رقم(
  .4102
 النسبة المبلغ القطاعات وفروعها
 %54 22101 التنمية البشرية(التًبية، التعليم العالي، السكن، الصحة، .....)
 %5.13 8446 الأساسية( الأشغاؿ العمومية، الطرؽ، النقل، تهيئة الإقليم، الددف الجديدة.) الدنشآت
 %61.8 6661 برستُ الخدمة العمومية(العدالة، الدالية، التجارة، العمل)
التنمية الإقتصادية( الدلاحة، الدؤسسات الصغتَة، الصيد البحرم، إنعاش الدؤسسات 
 العمومية)
 %7.7 6651
 %8.1 063 مكافحة البطالة
 %2.1 052 البحث العلمي كالتكنولوجيا الجديدة للإتصاؿ
 001% 21402 المجموع
كبرنامج الإستثمارات العامة  9002/5002كبرنامج دعم النمو الإقتصادم الأكؿ  9002/4002صالح صالحي، برنامج الإنعاش الإقتصادم  المصدر:
 .80، ص.6102-5102، 10الإقتصاد الجزائرم، جامعة سطيف ، لزاضرات مقياس 4102/0102الثالٍ 
) بعنواف توزيع الدخصصات الإستثمارية العامة على المجالات القطاعية خلاؿ الفتًة 71من الجدكؿ رقم(
، لصد أف الجزائر تتجو لضو الإستثمار في الدورد البشرم لصنع الكفاءات الدطلوبة كالإعتماد عليها 4102-0102
التطورات الحاصلة على مستول الإقتصاد الدعرفي، لذا أعطت ألعية لقطاع التنمية البشرية خاصة في لراؿ لدواكبة 
التعليم كلراؿ الخدمات الصحية مع لزاكلة توفتَ الإحتياجات الأساسية كالسكن ليستحوذ ىذا القطاع على نسبة 
أيضا على لزاكلة إنعاش الدنشآت  من إجمالي الدخصصات الإستثمارية، كما عملت الدكلة الجزائرية %54
من الدخصصات الإستثمارية لتساىم في التنمية الإقتصادية إلى جانب القطاع  %7.7العمومية بتخصيصها نسبة 
من الدخصصات الإستثمارية،  %5.13الخاص، أما ما تعلق بتشييد البتٌ التحتية الأساسية فحددت بنسبة 
 من الدخصصات الإستثمارية.  %2.1الإعلاـ كالإتصاؿ نسبة لتحتل عملية البحث العلمي كتكنولوجيا 
 وإدارة التغيير(تحسين أداء وكفاءة المنشآت). الخوصصةثانيا: 
تسعى الدنشأة دكما إلى إتباع أفضل الطرؽ الإقتصادية التي برقق لذا أكبر منفعة لشكنة مع التقيد بقيد 
الخارجية ما لغعل إدارة التغيتَ من بتُ أىم الدفاىيم الدتبعة لتسهيل ستَ  الضغوطاتالإمكانيات الدتاحة كقيد 
                                                          
كبرنامج الإستثمارات العامة الثالٍ  9002/5002كبرنامج دعم النمو الإقتصادم الأكؿ  9002/4002صالح صالحي، برنامج الإنعاش الإقتصادم 1
 .80-60، ص ص.مرجع سابق، 4102/0102
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العمليات الإدارية من خلاؿ إتباع لرموعة من الخطوات بسكن الدنشأة من الوصوؿ إلى إستخداـ أفضل الطرؽ 
اب التي تدفعها الإقتصادية كأكثرىا فعالية، مع ضركرة برديد نوع التغيتَ الدتبع على مستواىا الذم بردده الأسب
كبرديد كيفية إحداث التغيتَ كغتَىا من الخطوات كصولا إلى تقيم عملية إدارة التغيتَ كالآثار الدتًتبة عنو الإلغابية 
الدكلة الجزائرية لغرض برستُ أداء ككفاءة  إتبعتهامنها كالسلبية، كبإعتبار الخوصصة طريقة من طرؽ التغيتَ التي 
وض بالإقتصاد الوطتٍ بالنظر إلى الحجم الضخم للمنشآت الإقتصادية العمومية في ظل الدنشآت الإقتصادية كالنه
غياب الكفاءة البشرية الدؤىلة لتسيتَىا كالإلطفاض في حجم الدوارد الدالية التي لا تكفي لتلبية حاجيات ىذه 
ضحة على عملية سيبر الدنشآت في ظل ضغوطات بيئة الأعماؿ العالدية، كلكل طريقة من طرؽ الخوصصة أثار كا
نظرا للمراحل التي بسر بها ىذه الأختَة لضو  الدنشآت الدنشآت ما لغعل عملية التغيتَ تؤثر بدرجة كبتَة على لصاحها
إحداث تبتٍ إحدل طرؽ الخوصصة، حيث تعمل على إرساء قواعد جديدة للثقافة التنظيمية تتناسب كنوع 
طرؽ ى تغيتَ طاقم التسيتَ في الإدارة العليا أك إعادة ىيكلتو ليتناسب مع التكنولوجيا كالآلات الدستوردة كالعمل عل
ائر من خلاؿ تبنيها لعمليات الخوصصة لم تعطي الإىتماـ الكافي بالدورد البشرم ز الخوصصة الدتبعة، إلا أف الج
 الدوارد الضركرية.كردكد أفعاليو، ما جعل عملية التغيتَ تفتقر للدكافع الأساسية لتطبيقو بنجاح في ظل غياب 
 ): علاقة طرق الخوصصة بهدف تحسين الكفاءة.81جدول رقم(
 تحسين الكفاءة والأداء طرق الخوصصة
 التسيتَ. خوصصة
 التأجتَ.
 الإمتياز.         عقد الإدارة.
 إدخاؿ معايتَ كطرؽ الإدارة الحديثة. 
 تنشيط الدؤسسات الخاسرة. 
 يستفيد العاملوف من الدهارات التقنية كالإدارة الدتعاقدة.
 إدخاؿ تكنولوجيا متطورة. البيع الدباشر.
 إدخاؿ طرؽ الإدارة الحديثة.
 مسؤكلية الإدارة أماـ الدسالعتُ. بيع الأسهم في الأسواؽ الدالية.
 بركز الكفاءة من خلاؿ سعر الأسهم.
تَ، إدارة التغيتَ كأداة لتفعيل الخوصصة، كرقة بحث مقدمة بالدلتقى الدكلي حوؿ الإبداع كالتغيتَ التنظيمي في الدنظمات عبد الكرلَ شوكاؿ كبراىيمي سم المصدر:
 .60الحديثة، جامعة سعد دحلب البليدة، (د.ت.ف)، ص.
) بعنواف علاقة طرؽ الخوصصة بهدؼ برستُ الكفاءة، لصد أف خوصصة التسيتَ تعتمد 81من الجدكؿ رقم(
طرؽ كمفاىيم التسيتَ الإدارم الحديث مع الإلتزاـ بضركرة الإىتماـ بالدورد البشرم خاصة في لراؿ العمليات على 
التقنية كىو ما تقدمو عقود الإمتياز، كما تهتم عقود الإدارة بتنشيط الدؤسسات الخاصة، كما كأف البيع الدباشر 
برستُ الإنتاج، في حتُ تهتم الأسواؽ الدالية بإبراز كفاءة يهتم بإدخاؿ كامل التكنولوجيا الدتطورة التي من غرضها 
 السهم كبرديد مسؤكلية الإدارة أماـ الدسالعتُ.
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الدنشأة الجزائرية لم تبادر بالتغيتَ إلا بعد ظهور الأزمات كالدشاكل كلقد كاف أغلب ىذه الأزمات ذات مصدر 
 حيث كاف،لتسريح العماؿنتيجة االداخلية التي سادت  ةبالبيئإضافة إلى التغتَات الخاصة  ،سياسي بالدرجة الأكلى
لبرامج الإصلاح الإقتصادم الدبرمة مع صندكؽ النقد الدكلي كالبنك الدكلي في مرحلتيها الإستقرار كالتكيف لزاكلة 
الدراحل ة التغتَات الحاصلة كالتوجو لضو تغيتَ البنية التحتية الإقتصادية من أجل عودة النمو، لتميز لستلف بلدواك
التارلؼية التي مرت بها الدنشأة الجزائرية بالإنتقاؿ من لظوذج تسيتَ إلى لظوذج تسيتَ آخر من خلاؿ قيامها بتغتَات 
جذرية مست في الكثتَ من الحالات التغيتَات الدادية، الذيكلية كالتقنية، ككذا التغيتَات التي مست الدوارد البشرية 
كالعرؼ الإدارم  ىا كبرقيق الكفاءة في أداء أعمالذا، إلا أف العراقيل القانونيةبهدؼ معالجة الخلل في طرؽ تسيتَ 
أثرت على الدتطلبات الأساسية لإلصاح عملية التغيتَ في الدنشآت العمومية التي ركزت على تغيتَ الأىداؼ 
قف الإدارية التي تتطلب كالإبذاىات كالتقنيات الدستخدمة دكف تبنيها للأساليب التي تتميز بالدركنة في بعض الدوا
كىو ما شكل حاجزا كبتَ لأصحاب النفوذ في الدكلة(مقاكمة التغيتَ) كما نتج عنو من أزمات إنعكست ذلك، 
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 إقتصاد المعرفة ( المتطلبات والعراقيل). الثالث: مكانة الإقتصاد الجزائري في ظلالمبحث 
فرضت بيئة الأعماؿ العديد من الضغوطات على الدكؿ كالدنشآت في المجاؿ الإقتصادم كما ساىم في زيادة 
ستحدثة في خلق كتقدلَ تصاؿ كطرؽ الإبداع كالإبتكار الدىذه الضغوطات الوتتَة الدتسارعة لتكنولوجيا الإعلاـ كالإ
الدنتجات للعميل تساىم في برقيق الدنشأة لدستويات أكبر من الدركنة للتكيف كاستغلاؿ الفرص كالدوارد الدالية، 
 الدادية كالبشرية في القياـ بعمليات البحث كالتطوير لكوف إقتصاد الدعرفة يركز على الدعرفة كتطبيق التقنية. 
التوجو لضو بناء لرتمع معلوماتي بالإعتماد على العديد من الدؤشرات منها مؤشر ساىم إقتصاد الدعرفة في كما 
التعليم الذم يساىم في تراكم رأس الداؿ كتطبيق التقنية أك التكيف مع التكنولوجيات الحديثة، أما مؤشر 
ىم مؤشر الإبتكار تكنولوجيا الإعلاـ كالإتصاؿ يقيس مستول النفاذ إلى التكنولوجيا كإستخداماتها، في حتُ يسا
العالدي في قياس الإبتكار كتقييم البرامج الداعمة لو، ىذا بالإضافة إلى كل من مؤشر الدعرفة كمؤشر إقتصاد الدعرفة 
 اللذاف يقيساف قدرة الدكلة على الاندماج في الإقتصاد الدعرفي.
، الصحة التي تسعى لتحقيق لؽيز الدكلة الجزائر عن غتَىا من الدكؿ في بعض القطاعات كالتعليم كرغم ما
الجزائر عمدت إلى لزاكلة تطبيق جملة من الإصلاحات للوصوؿ إلى  الدنفعة العامة كفقا لدبدأ العدالة الإجتماعية فإف
تطبيق كلو جزئي للإقتصاد الدعرفي لتتمكن من التواصل مع الإقتصاد العالدي ذلك ببناء قاعدة البتٌ التحتية في لراؿ 
ـ كالإتصاؿ للتكيف مع التغتَات التي تطرحها بيئة الأعماؿ كلرراتها، إضافة إلى تبتٍ أساليب تكنولوجيا الإعلا
جديدة في التسيتَ كمناىج عمل لستلفة تسمح بتوليد الدعرفة كتطبيقها لإمتلاؾ مزايا تنافسية للتحوؿ من لرتمع 
 صناعي إلى لرتمع الدعلومات.
 في الجزائر.التحول نحو إقتصاد المعرفة  المطلب الأول:
لتكيف مع بيئة الأعماؿ بإعتباره التقنيات الحديثة من ا إستخداـبجانب  الدركد البشرم الكفء كالدؤىل ساىم
الأساسي في توليد الدعرفة كمشاركتها لضماف إستمرارية الدنشأة كتطورىا، كما مكن اللجوء إلى التعليم  الدورد
عن باقي الدنشآت الدنافسة في نفس  التنافس الدعرفيكتسابها لدزايا كالبحث العلمي كالابتكار في ريادة الدنشأة كإ
مؤشر إقتصاد الدعرفة الذم لػدد مدل لصاعة  ؿ في إقتصاد الدعرفة من خلاؿكيتم قياس إندماج الدكلة  ،القطاع
ى توليد الدعرفة إستخداـ الدعرفة في أية دكلة لتحقيق التنمية الإقتصادية، كمؤشر الدعرفة الذم يقيس قدرة الدكلة عل
 كنشرىا.
 الفصل الثاني: المنشأة الجزائرية: واقع، عراقيل ومتطلبات في ظل إقتصاد المعرفة
    
 -أولا: الوضع المعرفي وفقا لمؤشرات إقتصاد المعرفة( المنظومة الإقتصادية والمؤسساتية في الدولة
 ).-مدى تطورها التنظيمي
تدعم التحوؿ لضو إقتصاد الدعرفة من خلاؿ توفتَ بيئة الأعماؿ في أم دكلة  الدنظومة الإقتصادية كالدؤسساتية 
ستخدـ فيها قواعد كمعايتَ الحوكمة، كلؽكن الحكم على كفاءتها من خلاؿ مؤشر الدعرفة كمؤشر التي تالدناسبة 
 إقتصاد الدعرفة.
 .2102-7002-5002-5991): مؤشر الإقتصاد المعرفي في الدول العربية للسنوات 91جدول رقم(
  السنوات             
 الدولة
 2102 7002 5002 5991
 69.5 67.4 59.4 66.4 السعودية
 33.5 10.6 58.5 26.5 الكويت
 48.5 71.6 38.5 26.5 قطر
 41.6 21.5 80.4 65.4 عماف
 06.9 85.5 32.5 78.6 البحرين
 49.6 87.5 96.5 23.6 الإمارات
 - 28.2 79.2 81.2 سوريا
 59.4 91.5 21.5 67.4 الأردف
 87.3 39.3 77.3 70.4 مصر
 16.3 03.3 01.3 42.3 الدغرب
 97.3 70.3 37.2 62.2 الجزائر
 65.4 25.4 02.4 53.4 تونس
 29.1 26.1 14.1 67.1 اليمن
 :تم إعداده بالإعتماد على: المصدر
 .09-98، ص ص.4102، الخامس ، العدد، الجزائرالمجلة الجزائرية للإقتصاد والإدارة، "إقتصاد الدعرفة كالنمو الإقتصادم بالجزائر"بن كنيس ليلى،  -
-7002-5002-5991مؤشر الإقتصاد الدعرفي في الدكؿ العربية للسنوات  ) بعنواف91الجدكؿ رقم(من 
متقدمة بذلك على كل من  5991في مؤشر إقتصاد الدعرفة لسنة 62.2، لصد أف الجزائر حققت معدؿ 2102
السعودية كالكويت، في حتُ حققت معدؿ  كمتأخرة بأشواط على إقتصاديات دكؿ الخليج خاصة تونس كاليمن
 7002حتُ حققت سنوات  فيلزققتا بذلك تطورا طفيفا غتَ ملحوظ،  5002في مؤشر الدعرفة لسنة  37.2
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على التوالي لتشكل قفزة نوعية في لتطورىا كإندماجها في الإقتصاد الدعرفي، لكن  97.3ك 70.3معدؿ  2102ك
لدبادرات الدعموؿ خاصة في لراؿ التنمية البشرية كتكنولوجيا الإعلاـ الإمكانيات الدتاحة للجزائر في ضوء ا
 نافسة على مراكز أعلى في ىذا الدؤشر.الدتأىلها إلى  كالإتصاؿ كتشجيع الإبداع
 .2102، 0002، 5991):مؤشر المعرفة في الجزائر للسنوات02( جدول رقم
 مؤشر المعرفة الرتبة السنوات
 50.4 801 5991
 44.3 011 0002
 82.4 69 2102
 .09، ص.4102، 50، العددالمجلة الجزائرية للإقتصاد والإدارة، "إقتصاد الدعرفة كالنمو الإقتصادم بالجزائر "بن كنيس ليلى، المصدر:
، لصد أف الجزائر 2102، 0002، 5991) بعنواف مؤشر الدعرفة في الجزائر للسنوات02من الجدكؿ رقم(
كإحتلت  50.4معدؿ  5991الزمن في مؤشر الدعرفة حيث سجلت مؤشر الدعرفة لسنة برقق برسنا مستمرا مع 
لتتأخر بأشواط على  011كإحتلت الرتبة  44.3حققت كفقا لدؤشر الدعرفة معدؿ  0002، أما سنة 801الرتبة
دكلة الجزائر الداخلتُ  في الدؤشر كاستمرار  بعض الدكؿ الرائدة في ىذا الدؤشر كىذا راجع لإزدياد عدد الدكؿ
فقد  2102بدؤشر الدعرفة لسنة  بالقياـ بالإصلاحات الإقتصادية الضركرية لتحقيق مراكز أفضل، أما ما تعلق
 كىو ما يؤكد الجهود الدبذكلة في ىذا المجاؿ. 69كأحتلت التًتيب  82.4حقق معدؿ 
 الوضع المعرفي وفقا لمؤشرات التعلم وبيئة البحث العلمي. ثانيا:
 منتجاتنتشار الوعي كتقدلَ لإ نظراكإزدىار المجتمعات في النهوض بالإقتصاد ، البحث كالتطوير لميساىم التع
كفقا لدتطلبات التحوؿ  مشاريع البحث كتشجيعو، لذا عمدت الجزائر إلى الإنفاؽ على كخدمات جديدة أك لزسنة
اكلة تطويره برالرو في ظل الديزة الدتعلقة الإنفاؽ على التعليم كلز فيلضو إقتصاد الدعرفة، في حتُ إستمرت الجزائر 
 بدجانية التعليم في جميع الأطوار من الابتدائي إلى الجامعي.
 وفقا لبيئة البحث العلمي. - أ
كإتفاقية" برف"  3881"بشأف حماية الدلكية الصناعية لسنة  تم إقرار حقوؽ الدلكية الفكرية في إتفاقية" باريس
 كتتولى إدارة الدعاىدتتُ الدنظمة العالدية للملكية الفكرية 6891فنية سنة بشأف حماية الدصنفات الأدبية كال
كىي منظمة تابعة لدنظمة الأمم الدتحدة كتهدؼ في عملها للمساعدة على ضماف الحماية لحقوؽ  "opiW"
الدبدعتُ كأصحاب الدلكية الفكرية في العالم، حيث تعرؼ الدلكية الفكرية على أنها" الحقوؽ التي ترد على أشياء 
أك نسبو إليو كحق الدختًع في معنوية غتَ لزسوسة من خلق الذىن كنتاج الفكر كتثبت لصاحبها أبوتو للحق 
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ضمن البرنامج الخماسي الأكؿ  8991، في حتُ تم إقرار أكؿ قانوف للبحث العلمي في الجزائر سنة 1إختًاعو."
ككاف الذدؼ من إرساء ىذا القانوف بذسيد البحث العلمي ميدانيا كخلق  2002-8991الدمتد من الفتًة 
الأىداؼ الدخطط لذا من تطوير للتكنولوجيا، لتلجأ الجزائر سنة  منشآت لتسيتَه إلا أف ىذه الفتًة لم برقق
إلى إنشاء الددرية العامة للبحث العلمي كالتطوير التكنولوجي التي بسركزت مهامها حوؿ ترقية البحث  9002
 2العلمي بتدعيم القواعد العلمية كبرديد الوسائل الضركرية للبحث كالتطوير.
من الناتج المحلي ما أدل بهجرة الأدمغة إلى الخارج  %2.0البحث العلميلا تتجاكز نسبة الإنفاؽ على 
لتصنف الجزائر كأكؿ دكلة طاردة للكوادر العلمية لضو الخارج، حيث بسيزت منظومة البحث العلمي كالتطوير 
ما أدل إلى ظهور  8991من الناتج المحلي قبل سنة  %82.0التكنولوجي بضعف كبتَ حيث كانت بزصص لذا 
عديد من السلبيات ألعها ضعف علاقات التعاكف بتُ قطاعي البحث كالإنتاج كقلة براءات الإختًاع الدسجلة من ال
حيث قدرت الإعتمادات الدخصصة الديزانية البحث العلمي  0002ىذه النسبة سنة  طرؼ الباحثتُ لتًتفع
لة بناء إقتصاد تنافسي بإصدار تشريع مليوف دينار جزائرم، لتتجو في إطار لزاك  13كالتطور التكنولوجي حوالي 
دؼ إلى ته التي 2002-8991خاص يتعلق بقانوف البرنامج الخاص بالبحث العلمي كالتطوير التكنولوجي للفتًة 
برنالرا للبحث  52برقيق التنمية الإقتصادية، الإجتماعية، الثقافية، العلمية كالتكنولوجية كذلك من خلاؿ كضع 
 3حيث قسمت ىذه البرامج إلى صنفتُ لعا: كالتطوير حيز التطبيق،
: كتشمل الزراعة كتغذية الدوارد الدائية، البيئة، التنقيب كإستغلاؿ برامج وطنية للبحث ما بين القطاعات -
 الدواد الأكلية كتثمينها، البناء كالتعمتَ كالتهيئة العمرانية، النقل كالصحة، التعليم، العدالة.
تشمل لرالات الطاقة، التقنيات النوكية، التكنولوجيا الصناعية : برامج وطنية للبحث المتخصص -
 كالفضائية كتطبيقاتها، المحركقات كالتكنولوجيا الحيوية.
 
 
                                                          
، ص 5102، الجزائر، العدد الخامس،تصاليةالإو مجلة الحكمة للدراسات الإعلامية ، "الدلكية الفكرية في الجزائر في ظل الإعلاـ الجديدحقوؽ "نايلي نورة،  1
 .90-30ص.
، تقلا عن: 6102/11/42الصادر بتاريخ حوؿ الإنفاؽ على البحث العلمي كبسويلو، توفيق بوقاعدة، 2
تاريخ الإطلاع  ،lmth.1-hgaruoa-hdifah-dnof-yticapac-cifitneics-airegla/erutaef/anem/ten.vedics.www//:ptth
 ).7102/20/51(
الدعرفة الركيزة الدؤسسات  الطاىر ىاركف كفطيمة حفيظ، إشكالية البحث كالتطوير في دكؿ الدغرب العربي(تونس، الدغرب كالجزائر)، الدلتقى الدكلي الثالث حوؿ تسيتَ 3
 .724-624،ص ص.5002نوفمبر  31-21الجديدة كالتحدم التنافسي للمؤسسات الإقتصادية، بسكرة،
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 .9002إلى 1002 الممتدة من): تطور نفقات البحث والتطوير بالنسبة للناتج الداخلي الخام للفترة 12جدول رقم(
 90 80 70 60 50 40 30 2 10 السنوات
 29.0 47.0 65.0 83.0 01.0 02.0 02.0 04.0 02.0 %النفقات
، 44، العدد مجلة العلوم الإنسانية، "معالم التنافسية الدبنية على الدعرفة كالإبداع التكنولوجي دراسة إستكشافية لواقع الإقتصاد الجزائرم"لصاة كورتيل، المصدر:
 .004ص.،5102
للفتًة الدمتدة من  البحث كالتطوير بالنسبة للناتج الداخلي الخاـ) بعنواف تطور نفقات 12من الجدكؿ رقم (
لم تلي الألعية اللازمة لنشاط البحث  5002إلى سنة  8991نلاحظ أف الجزائر من سنة  ،9002إلى  1002
، 1002من الناتج الداخلي الخاـ للسنوات %02ثابتة بعدـ بذاكزىا  كالتطوير حيث بقيت نسبة الإنفاؽ
لبرامج  التي توجهت الدكلة خلالذا إلى لزاكلة التطبيق الفعلي 2002على التوالي بإستثناء سنة  ،4002، 3002
 ، لتَتفع%01بنسبة  5002نسبة الإنفاؽ أدلٌ مستول لذا سنة  ، لتبلغ%04البحث الددرجة بصنفيها بنسبة 
على  %47 ،%65، %83لزققا نسبا بلغت  8002، 7002، 6002للسنوات  بعد ذلك بوثتَة متزايدة
تزامنا  9002سنة %29التوالي كىذا راجع بالدرجة الأكلى إلى إرتفاع أسعار البتًكؿ، كليحقق أعلى نسبة كىي 
 مع إنشاء الددرية العامة للبحث العلمي كالتطوير التكنولوجي في لزاكلة لإساء القواعد الأساسية لبناء لرتمع معرفي.
ربية قد فشلوا في نقل التكنولوجيا كعلم كتوطينها لأف جل ما قاموا كفي ىذا الصدد بذدر الإشارة أف الدكؿ الع
بو خلاؿ العقود النفطية الداضية ىو إستتَاد التكنولوجيا كأحيانا إستتَاد كسائل إنتاجها كبناء البتٌ التحتية الصناعية 
قنية كىو ما سببا في تقادـ لإنتاج بعضها دكف أف يتمكنوا من إمتلاؾ كتوطتُ العلم الذم يؤدم إلى بناء كتطوير الت
 1منتجاتهم كعدـ قدرتها على منافسة الدنتجات العالدية. 
 .6102إلى     منالممتدة ) عدد براءات الإختراع المسجلة للفترة 22جدول رقم(
 المؤسسات     
       السنة
مؤسسات التعليم 
 العالي والبحث العلمي
 مراكز الأبحاث
 )SRSEM(





 611 - 61 24 85 العدد     
 001 - 41 63 05 النسبة
     -          العدد     
 001 - 21 93 94 النسبة
 861 - 81 18 96 العدد 3102
 001 - 11 84 14 النسبة
 471 30 54 67 07 العدد 4102
 001 27.10 63.41 76.34 22.04 النسبة
                                                          
 .51،ص.7002، 93، العدد بتَكت ،مجلة بحوث إقتصادية عربية، "رأس الداؿ البشرم في مصر: الدفهـو ، القياس كالوضع النسبي "أشرؼ العربي، 1
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 002 30 62 08 19 العدد 5102
 001 5.1 31 04 5.54 النسبة
 732 70 52 09 511 العدد 6102
 001 59.2 55.01 97.73 25.84 النسبة
 بالإعتماد على: تم إعدادهالمصدر: 
 : reglA( noitnevni’d steverb sed lieuceR ,euqigolonhcet tnemeppolevédud te euqifitneics ehcrehcer al ed elarénéG noitceriD -
  01 80.60 .p ,)4102-1102 ,euqifitneics ehcrehcer al ed te rueirépus tnemengiesne’l ed erètsinim
 sed lieucer te elleirtsudni étéirporp ed stnemélE ,euqigolonhcet tnemeppolevédud te euqifitneics ehcrehcer al ed elarénéG noitceriD -
  70  p ,)5102 ,euqifitneics ehcrehcer al ed te rueirépus tnemengiesne’l ed erètsinim : reglA( noitnevni’d steverb
 ne elleutcelletni étéirporp al rus stnemélE ,euqigolonhcet tnemeppolevédud te euqifitneics ehcrehcer al ed elarénéG noitceriD -
 ,)6102 ,euqifitneics ehcrehcer al ed te rueirépus tnemengiesne’l ed erètsinim : reglA(6102 te 5102 noitnevni’d steverb sed lieucer te eiréglA
 .60.p
 taté te elleutcelletni étéirporp al ed stnemélE ,euqigolonhcet tnemeppolevédud te euqifitneics ehcrehcer al ed elarénéG noitceriD -
  .20 p ,)7102 ,euqifitneics ehcrehcer al ed te rueirépus tnemengiesne’l ed erètsinim : reglA( 7102 steverb xueil sed
 ، لصد أف6102-1102من  الدمتدة ): عدد براءات الإختًاع الدسجلة للفتًة22من الجدكؿ رقم(       
براءة إختًاع في حتُ لا يزاؿ مركز  02برتل الدرتبة الأكلى في ترتيب مؤسسات التعليم العالي مع  10جامعة البليدة 
براءة إختًاع، مع الإشارة إلى أف جامعة  51بعدد LADIAS /DRCالبحث كالتطوير للمؤسسات الإقتصادية 
براءات إختًاع  60تم إيداع  4102كسنة أكبر مودع لبراءات الإختًاع تليها مؤسسة صيداؿ،  10البليدة 
براءة إختًاع بتُ جامعة لزمد بوقرة بومرداس كمركز  10ككذا  10كجامعة سطيف  10مشتًكة بتُ جامعة البليدة 
كانت بسبب الزيادة في عدد كدائع   7102، الزيادة في سنة )GEDERC(البحث كتطوير الكهرباء كالغاز
براءات إختًاع أكثر  42زيادة العدد الإجمالي لشهادات الباحثتُ الوطنيتُ مع الدؤسسات التعليمية التي أدت إلى 
 1.5102مقارنة مع سنة 
 وفقا لمؤشرات التعليم. - ب
الدتاحة إستغلاؿ الدوارد لبناء العقوؿ الدبدعة كالقادرة على يشكل التعليم أىم عامل في تراكم الرأسماؿ البشرم 
نوعية في تدىور نفقات لا زاؿ يعالٍ ل هابرملغم الجزائر كرغم لرانية التعليم كر كبرقيق التنمية الدستدامة،إلا أف 
 أيضا  كالذم لا يراعي الكفاءةعلى حساب للإعتماد على إنتاج الكم  التعليم العائد لتدلٍ التحصيل الدعرفي 
 .متطلبات سوؽ العمل
 .5102إلى 0002من الممتدة ):مؤشر التنمية البشرية للفترة 32جدول رقم(
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 5002 0002 السنة
 57.0 47.0 47.0 47.0 37.0 27.0 96.0 46.0 المؤشر
 ).7102/50/70(تاريخ الإطلاع  ،moc.ameonk.ra.www ،، مؤشر التنمية البشرية:بيانات أطلس العالم المصدر
                                                          
1
 étéirporp al ed stnemélE ,euqigolonhcet tnemeppolevéd  ud te euqifitneics ehcrehcer al ed elarénéG noitceriD
      ,euqifitneics ehcrehcer al ed te rueirépus tnemengiesne’l ed erètsinim ,7102 steverb xueil sed taté te elleutcelletni
  .07.  p ,7102 ,reglA
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على صعيد ، لصد أنو 5102إلى 0002من الدمتدة البشرية للفتًة  التنمية) بعنواف مؤشر 32من الجدكؿ رقم( 
تعادؿ نقطة  5002ك 0002التعليم لصد أف الجزائر حققت مؤشرات تنمية مرتفعة مع الزمن حيث سجلت سنة 
نمية نقاط مرتفعة في مؤشرات الت 5102إلى  0102على التوالي، في حتُ سجلت للسنوات من  96.0ك 6.0
نقطة كىذا راجع إلى الإنفاؽ على الدوارد البشرية  001نقطة من أصل  57.0نقطة إلى  27.0البشرية فمن 
ات خاصة في قطاع التعليم الأساسي، لذا فإف لزاكلة مواصلة تطوير القطاع التعليمي كالتًكيز على التخصص
 .الدطلوبة في سوؽ العمل تستلـز
 لمؤشرات تكنولوجيا الإعلام والإتصال.الوضع المعرفي وفقا  ثالثا:
كلػوم تكنولوجيا كإستخدامتها كمصادرىا القيس مستول النفاذ إلى شر تكنولوجيا الدعلومات كالإتصاؿ يمؤ 
 الأنتًنت بالخدمة الخلوية الدتنقلة كمستعملي الأنتًنت. مؤشرات مثل: على عدة
 3102إلى  5991من  الممتدة ): مؤشر تكنولوجيا الإعلام والإتصال للفترة42جدول رقم(
 3102 2102 0002 5991 السنوات
 87.2 40.4 11.3 78.4 المؤشر
 :على بالإعتماد تم إعداده: المصدر
            .09، ص.4102، 50، العددالمجلة الجزائرية للإقتصاد والإدارة، "إقتصاد الدعرفة كالنمو الإقتصادم بالجزائر "بن كنيس ليلى، -
  tni.uti.www//:pttH -
 
لصد ، 3102إلى  5991من الدمتدة مؤشر تكنولوجيا الإعلاـ كالإتصاؿ للفتًة  ) بعنواف42من الجدكؿ رقم(
في تطوير بنيتها منذ حقبة من الزمن، كاليـو تعد الجزائر من  أف تطور البنية التحتية للإتصاؿ كالإعلاـ بدأت الجزائر
الذم تزامن  3102نهاية سنة  الحديثة خاصة بعد إطلاقها لخدمات الجيل الثالثبتُ الدكؿ التي توفر التكنولوجيا 
في مؤشر تكنولوجيا الإعلاـ كالإتصاؿ على غرار سنة  87.2مع إنتعاش قطاع المحركقات حيث سجلت معدؿ 
 على التوالي.  40.4ك 78.4التي سجلت معدؿ  2102ك 5991
عائم الأساسية لبناء البيئة الرقمية، تشهد الجزائر كل سنة أسبوع كبإعتبار تكنولوجيا الإعلاـ كالإتصاؿ من الد
كاف برت شعار التدفق   0102نشاط في تكنولوجيا الإعلاـ كالإتصاؿ الذم يصادؼ اليـو الوطتٍ للأنتًنت سنة 
 1. "LSDAالعالدي للجميع "
                                                          
 .13،ص.6102،الحادم الأكؿ العدد باتنة،  ،مجلة الإقتصاد الصناعي، "ائرز كاقع الدعلوماتية في الج"عيسى بلخوخ كلخضر خلاؼ،  1
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تظهر  I.D.Iرقاـ الدؤشر " أف أ3102الأمتُ العاـ للإبراد الدكلي للإتصالات " حمدكف توريو" سنة  كقاؿ
مبررات كثتَة للتفاؤؿ، حيث رضعت الحكومات تكنولوجيا الدعلومات كالإتصالات بوضوح على رأس الأكلويات  
 1كأداة رئيسية للنمو الإجتماعي، الإقتصادم كىو أفضى إلى زيادة في النفاذ كإلطفاض في الأسعار."
الرقمية كالتجارية كدرجة تقدمها أك تراجعها في ما ىي: ضعف كالعوائق الأساسية التي تؤثر سلبا على الجاىزة 
دكر الحكومة كإنتشار الفقر كعدـ الإستقرار الإقتصادم، عدـ ثقة الدستهلكتُ في التسويق الإلكتًكلٍ، عدـ كجود 
نية، جهود تسويق توضح فوائد التجارة الإلكتًكنية، عدـ كجود قوانتُ تنظم الحماية الفكرية كالأعماؿ الإلكتًك 
ضعف تطبيق خدمات الأنتًنت كإرتفاع تكلفتها، ضعف درجة التحرير قطاع الإتصالات، عدـ توافر التدريب 
الكافي للموظفتُ خاصة مستخدمي الحاسوب كالبرلريات كعدـ كجود مبادرات حكومية لدعم الأنتًنت كالتجارة 
 2الإلكتًكنية.
 .3102 -9002من الممتدة ل للفترة ): مؤشرات تكنولوجيا المعلومات والإتصا52جدول رقم(
    السنوات             
 البيان    
تطور أجهزة 
 الحاسوب
تطور عدد مستخدمي 
 الأنترنت
 الهاتف الثابت تطور
 (عدد الخطوط)
نمو مشتركي الهاتف 
 (عدد الخطوط) النقال
 00892723 0026752 0000074 052645 9002
 56108723 0000013 0000025 004687 0102
 00000253 00000054 0000046 096498 1102
 00001573 0000015 0000037 005399 2102
 00000593 0000006 000218 0063221 3102
 .44-03، ص ص.6102، الثالٍ، جامعة باتنة، العدد مجلة الإقتصاد الصناعي، "في الجزائر إقتصاد الدعرفةكاقع "عيسى بولخوخ كلخضر خلاؼ،  :المصدر
، 3102إلى  9002من  الدمتدة ) بعنواف مؤشرات تكنولوجيا الدعلومات كالإتصاؿ للفتًة52من الجدكؿ رقم(
لصد أف كل من أجهزة الحاسوب كمستخدمي الأنتًنت كخطوط الذاتف الثابت كالنقاؿ في إرتفاع مستمر مع 
ما لغعل سوؽ الذاتف النقاؿ في الجزائر من أكثر الأسواؽ نشاطا على الدستول الإفريقي لأف كمن  كىو ،السنوات
            الدتعارؼ عليو لدل الدكلة ككافة الشعب أف السوؽ الجزائرية يتوفر فيها حاليا ثلاثة متعاملتُ ىم 
، لتتمكن الجزائر كفقا لذذه ooderOالتي حولت ملكيتها إلى الدنشأة القطرية   yzzejD, siliboM, amjdeN
 5102الدؤشرات من إحتلاؿ الدراكز الأكلى في ىذا الدؤشر كىو ما يؤكده التقرير العالدي لتكنولوجيا الدعلومات لسنة
                                                          
 :نقلا عن، 3102الإبراد الدكلي للإتصالات، أحدث الأرقاـ الدتعلقة بالتطورات التكنولوجية كالتًتيب العالدي في ىذا الصدد، 1
 ).5102/10/82(الإطلاع تاريخ ، fdp.ra-14/fdp/3102/sesaeler_sserp/eciffosserp/ten/tni.uti.www//:spttH 
 .421،ص.7002كرقلة، العدد الخامس،  ،مجلة الباحث ،"كاقع الإقتصاد الجديد في العالم العربي كالجزائر "بوشوؿ فايزة كأخركف، 2
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 801دكلة عربية كالدرتبة  41عربيا في مؤشر جاىزية البنية الرقمية من بتُ مسح  31فإف الجزائر إحتلت الدرتبة 
دكلة ذلك أف الجزائر  341عالديا في مؤشر جاىزية الشبكات من بتُ  021ل الجزائر الدرتبة عالديا، كما برت
 .4102-0102ها الدخصصة للمخطط الخماسي من إنفاق %04خصصت لتنمية رأس الداؿ البشرم أكثر من 
 الوضع المعرفي وفقا لمؤشرات الإبتكار العالمي. رابعا:
لغمع بيانات العديد من الدكؿ التي تريد  ) xednI noitavonnI labolG: I.I.G(مؤشر الإبتكار العالدي
إحتساب مؤشر عاـ لكل دكلة الدنجزة ، ليتم دعم الإبتكار كالنتائج  فيما تعلق ببرامج الإندماج في الإقتصاد الدعرفي
لملكية الفكرية في عملية شفافة لتحستُ الطريقة التي يتم بها قياس الإبتكار، كلقد صنف تقرير الدنظمة العالدية ل
 821نقطة، كلقد تضمن التقرير الصادر عن الدنظمة تصنيف  64042عالديا بدجموع  311الجزائر في الدرتبة 
 مؤشرا. 28دكلة إستناد إلى 
أربعة لرالات أساسية  6102-4102السياسات الدتعلقة بالعلـو كالتكنولوجيا في الجزائر بتُ عامي  شهدت
 1لتوفتَ بيئة مشجعة على الابتكار من أجل برقيق بروؿ صناعي ناجح كىي:
بسويل الإبتكار في الأعماؿ التجارية كريادة الأعماؿ كزيادة مقدار الدعم الدخصص للمشاريع الصغتَة  -
 طة كلتدكيل نشاطها.كالدتوس
ترشيد الإنفاؽ العاـ على البحوث كتعزيز الركابط بتُ القطاعات العاـ كالخاص فيما تعلق بالأبحاث التي  -
 يضطلع بهاكل منها.
 ضماف إستمرارية تدفق الدواىب في الدستقبل كبناء ثقافة الإبتكار. -
 برستُ حوكمة السياسات الدتعلقة بالعلم كالتكنولوجيا كالإبتكار. -
 .6102العالمي لسنة  الابتكار): ترتيب الدول العربية في مؤشر 62جدول رقم(
 الترتيب حسب مؤشر الإبتكار العالمي الترتيب على مستوى الدول العربي الدولة
 14 1 الإمارات
 94 2 السعودية
 05 3 قطر
 75 4 البحرين
 76 5 الكويت
                                                          
، ، 7102التوقعات الإقتصادية في منظمة التعاون الإسلامي، التنمية الصناعية لتحقيق تحول هيكلي ،)لزمد أمتُ كغراكم إحساف ترجمة (سيفاش بهيلفاف1
 .911الخليج  ص. ،دائرة النشر سيسرؾ لدركز الأبحاث الإحصائية كالإجتماعية كالتدريب للدكؿ الإسلامية
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 07 6 لبناف
 27 7 الدغرب
 37 8 عماف
 77 9 تونس
 28 01 الأردف
 701 11 مصر
 311 21 الجزائر
 521 31 اليمن
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لصد أف تشجيع ، 6102) بعنواف ترتيب الدكؿ العربية في مؤشر الإبتكار العالدي لسنة 62من الجدكؿ رقم(
 6102عربيا كىذا حسب تقرير التنافسية العربية لسنة  21عالديا كالدرتبة 311لػتل الدرتبةالإبتكار في الجزائر 
، كذلك لعمل الجزائر على دعم البتٌ البحثية كبسويلها بالدوارد اللازمة 6102كملخص تقرير التنافسية العالدية لسنة 
الخاص كالجامعات كمراكز البحث العلمي التي لقياـ الدشاريع كالعمل على تعزيز الشراكة بتُ القطاع العاـ كالقطاع 
كقد أشار التنافسية العربية إلى أف مستول الإبتكار في ، في تعزيز ركح الإبتكار في المجتمع سوؼ يكزف لذا الأثر
 الجزائر قد تراجع بقدر كبتَ على الرغم من إمكانياتها كمصادرىا الطبيعية إلا أنها لم برسن إستغلالذا.





 6102 5102 4102 3102 2102 1102
 311 621 331 831 412 521 821 811 38 الترتيب
              el érépucéR      -xedni - noitavonni-labolg/moc.tsopasas.www //:ptth: ecruoS
 6102إلى سنة  7002) تطور ترتيب مؤشر الإبتكار العالدي لدكلة الجزائر من سنة 72من الجدكؿ رقم(
لصد أف الجزائر لم برافظ على مركز لزدد لنجدىا بتُ الارتفاع كالإلطفاض، حيث حدد مؤشر الإبتكار لسنة ،
من أصل  83.42بنقطة  5102بتكار لسنة عالديا، حدد مؤشر الإ 331 بدركزنقطة  2.42 ما يعادؿ 4102
عالديا لددخلات الإبتكار  911دكلة، كلقد إحتلت  141عالديا من أصل  621نقطة كإحتلت الدرتبة  001
نقطة، أما ما تعلق بدؤشر الإبتكار لسنة  0.61عالديا بدؤشر  621نقطة في حتُ إحتلت الدرتبة  1.23بدؤشر 
دكلة تم دراستها، مع الإشارة إلى أف ىذا الدؤشر  821من أصل  5.42ة فقد حدد ىذا الدؤشر لذذه السن6102
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عالديا حيث قسم ىذا الدؤشر إلى الدؤشرين  311) نقطة، في حتُ إحتلت الدرتبة 001-0يأخذ المجاؿ من (
ما ما عالديا، أ 401كبرتل الدرتبة  8.23الفرعيتُ الدمثلاف في الدوارد الدستخدمة في لراؿ الإبتكار( الددخلات) 
عالديا، في حتُ بلغ مؤشر الإبتكار لسنة  611كبرتل الدرتبة  1.61تعلق بدؤشر لسرجات الإبتكار (النتائج) 
 1.621برتبة عالدية  4.42ما قيمتو  5102
 تحديات تطبيق إقتصاد المعرفة. فاق تطوير المنشأة في ظلا المطلب الثاني:
قياـ الإقتصاد الجزائرم على الصناعات الإستخراجية لفتًة من الزمن ماضيا كحاضرا كمستقبلا مع برديد  يعد 
التوجهات الدستقبلية كرسم توجهاتها السياسية بدا لؼدـ تنوع الإقتصاد خارج قطاع المحركقات، كذلك بالعمل على 
إضافة إلى فتحها لمجاؿ الإستثمارات  اع الخاص،التقليل من الإجراءات البتَكقراطية الدعرقلة لنمو كتطور القط
 الأجنبية.
 عراقيل تطبيق إقتصاد المعرفة.  أولا:
أم أنو قائم على إستًابذية إستنزاؼ الثركة  البتًكؿمن الدتعارؼ عليو أف الإقتصاد الجزائرم قائم على عائدات 
لتحرير الإقتصاد الجزائرم كىو ما ساىم بدرجة كبتَة في البتًكلية كفقا للنظاـ السياسي لأنو كرغم المحاكلات الدتكررة 
تفشي آليات الفساد كإنتشار البتَكقراطية السلبية التي سيطرت لعقود طويلة من الزمن على التسيتَ في الدنشآت 
مواكبة كإضعاؼ الطلب على التقنيات الحديثة كالدوارد البشرية الدؤىلة كعدـ  الجزائرية ما أثر على كفاءة الدنشآت
التغتَات الحاصلة بل كلزاربتها في لزاكلة للبقاء كالإستفادة من الفرص القائمة بتُ منشآت الدكلة كرجاؿ الأعماؿ 
للأغراض الخاصة، رغم لزاكلات الدكلة إدخاؿ العديد من الإصلاحات على النظاـ الإقتصادم السائد في كل فتًة 
تقار الإقتصاد الجزائرم لأىم عنصرين لتطبيق الإقتصاد الدعرفي لعا فإف فساد القيم حاؿ دكف لصاحها، إضافة إلى إف
إتساع الفجوة التي خلفتها تكنولوجيا الدعلومات بينها كبتُ الدكؿ الدتقدمة كحتى الدكؿ العربية منها، ككذا الدوارد 
لدلائم لتنمية دكر التعليم لإعطاء رغم المحاكلات الدتكررة في ىذا المجاؿ كالدرتبطة بدحاكلة خلق الدناخ ا الدؤىلةالبشرية 
 الألعية الكبرل لرأس الداؿ الفكرم كالتخفيف من حدة الفقر كتشجيع الإستثمارات الأجنبية.
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 1في النقاط التالية: كما لؽكن إضافة العراقيل التي تواجو الإقتصاد الجزائرم لتطبيق إقتصاد الدعرفة
لإتصالات بتُ الدكؿ الدتقدمة كالدكؿ النامية، كالتي تقاس الفجوة الرقمية التي خلفتها ثورة الدعلومات كا -
 بدرجة توافر أسس الدعرفة بدكونات الإقتصاد الجديد.
كعدـ بناء إقتصاد حقيقي  التخلف الذيكلي للإقتصاد الجزائرم لإعتماده الدستمر على عائدات البتًكؿ -
 خاضع للمعايتَ الدتعارؼ عليها دكليا.
البتٌ التحتية اللازمة للقياـ بعمليات الإتصاؿ بشبكة الأنتًنت خاصة فيما  غياب الدستولى الدطلوب من -
 تعلق بالتكنولوجيا اللاسلكية كالأقمار الصناعية كالذواتف النقالة.
 من مواقعها مع ضعف الإلداـ بها.%08إرتفاع تكلفة إستخداـ الأنتًنت كإستحواذ اللغة الإلصليزية على  -
في بعض الأحياف  السلبية منها الدواقفا كتطبيقاتها بل كتبتٌ بعض ضعف الوعي بألعية التكنولوجي -
لإنصراؼ إنشغاؿ الحكومات الدتعاقبة إلى توفتَ الإحتياجات الأساسية( مياه، تعليم، كهرباء، أمن) لتبقى مسألة 
 إقتصاد الدعرفة في نظر أغلب مسؤلي الحكومة في أخر قائمة الأكلويات.
البشرية كالدادية كالخبرات التكنولوجية التي بسكنها من الإنتفاع إقتصاديا من تكنولوجيا إفتقار الجزائر للموارد  -
 الدعلومات كالإتصالات.
كعدـ مصداقية  إنعداـ الثقة بإجراء الدعاملات كالسداد عبر الأنتًنت كعدـ إنتشار إعتماد التوقيع الإلكتًكلٍ -
 من كالسرية.الوثائق التي يتم تبادلذا عبر الأنتًنت مع ضماف الأ
 تدلٍ الدستول الدعيشي لغالبية الجزائريتُ كتدىور القدرة الشرائية كالرعاية الصحية كمستول التعليم. -
تركيز السياسات التعليمية على الكم لا على الكيف لتعد الجزائر بذلك أكؿ دكلة عربية طاردة للعقوؿ  -
 العلمية لضو الخارج.
 :المعرفة ثانيا: إنجازات الجزائر في ظل إقتصاد
 2في ظل لزاكلة الجزائر النفاذ إلى التقنيات الحديثة بسكنت من إلصاز ما يلي:
إنشاء الوكالة الفضائية الجزائرية ليتم  2002: في جانفي الوكالة الفضائية والقمر الصناعي الجزائري 
كبعدىا  "   taslA" 8002ككضع في مساره، ليتم سنة " 10 taslAإطلاؽ القمر"  2002بتاريخ نوفمبر 
                                                          
 .90-80،ص ص.5002العدد الثامن،  ، بسكرة،العلوم الإنسانيةمجلة ، "سبل إندماج الجزائر في إقتصاد الدعرفة"سالدي جماؿ،  1
 .02،ص.8002-7002، جامعة الحاج لخضر باتنةبحث مقدـ في إطار مدرسة الدكتوراه، ، -كضعية الجزائر-الإقتصاد الدعرفي ،كآخركفبركات غنية  2
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كىو ما يعتبر مسالعة كطنية ىامة في حركة التنمية كالتكنولوجيا كالتطوير خاصة أنو ألحق بها الدركز  "30 taslA"
 الوطتٍ للتكنولوجيا الفضائية بأرزيو بغرب الجزائر.
: برمل في طياتها خطوة ىامة في إطار تسهيل توفتَ إمكانيات الإتصاؿ إلى أكبر جهود شركة سونلغاز 
رلػة في المجتمع كىو الخيار الذم قامت بو الشركة الوطنية سونلغاز بدسالعة مؤسسة "أكراسكـو " السويسرية ش
كقد بست بذربة  "V.L.Bبتجزئة إدخاؿ شبكة الأنتًنت عن طريق الشبكة الكهربائية بإستعماؿ جهاز إتصاؿ" 
لك كابل الكهرباء من ناقل للكهرباء إلى ناقل ىذه التقنية بنجاح لأكؿ مرة في كلاية عنابة بعدىا كىراف ليتحوؿ بذ
 "noitacinummoC eniL rewoPكذلك بإستخداـ تكنولوجيا الأنتًنت بواسطة"  4.5لتدفق الأنتًنت يصل إلى 
من السكاف  %79الإطار كتبرز ألعية ىذه الطريقة أيضا إذا علمنا أف  كالإستغناء عن إستعماؿ الذاتف في ىذا
 بالكهرباء. يتوفر لديهم الإشتًاؾ
مليار دينار من لسطط الإنعاش  22الذم خصص لو مبلغ تجربة الحظيرة الإلكترونية بسيدي عبد الله:  
الإقتصادم، كالذم يدخل في إطار تهيئة مناخ ملائم تشريعيا كتنظيميا لدا عرؼ قطاع البريد كالدوصلات تغتَات 
مدرسة للنابغتُ، ككالة أنتًنت، ككالة إتصالات إضافة جذرية، حيث تتكوف الحظتَة من معهد عالي للإتصالات، 
كإقتصادم مستقبلي  "eloP onhceT"إلى مكاتب الحاضنات لدؤسسات التكنولوجيا الدتقدمة كمشركع قطب تقتٍ
ساىم في بسويلو أطراؼ لزلية كأخرل دكلية" شراكة جزائرية مع أمريكا، كندا، فرنسا ككوريا"، كالذدؼ منها ىو 
ولوجيا الجديدة في الإعلاـ كالإتصاؿ في الجزائر من خلاؿ آليات متعددة نذكر منها: البحث كالتطوير تطوير التكن
 كإنشاء لزاضن للمؤسسات. نالدتخصص كالتكوي
الأمريكية أحد الركاد العالدية في لراؿ  "elcarO"كقعت شركة  مع سوناطراك والبريد: elcarOإتفاقيات  
" كالتي ytisrevinU elcarO"سة الوطنية للبريد كالدوصلات بالجزائر لأجل خلقبرلريات الدؤسسة مع كل من الددر 
مؤسسة للتعليم العالي مع إلتزاـ  21تتعلق بتنظيم برامج التكوين في لراؿ التقنيات الجديدة للإعلاـ كالإتصاؿ في 
كبرامج التكوين كالدصادر الدعتمدة في التعليم العالي ىذا من جهة،  الآليشركة الأمريكية بتقدلَ بذهيزات الإعلاـ ال
لو  كأتيحتأما الإتفاقية الثانية فكانت مع مركز شركة سونطراؾ الذم أعتبر كشريك كىذا لأكؿ مرة في إفريقيا 
 شهادة مطابقة بحيث أصبح مؤىلا لتقدلَ خدمات تكوينية معتمدة في لراؿ الدنتجات التكنولوجية.
كالتي كاف من أىم الخدمات  مشروع السداد الإلكترونيقامت الجزائر في ىذا الإطار إطلاؽ  كما    
بزوؿ لحاملها الشراء )draC egrahC(الإلكتًكنية تقدلَ البطاقات التي كانت على النحو التالي بطاقات الخصم
د تفرض عليو فائدة حسب كالسحب النقدم في حدكد مبلغ معتُ كلفتًة لرددة كفي حالة تأخره عن السدا
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كىي بطاقة تسمح للعميل بالسداد كالسحب لإمتلاكو رصيدا، ) draC tibeD( الإتفاؽ الدـبر ، بطاقات الإئتماف
معلومات عن حاملها ككذا  يسمح بتخزين "ecuP"عاج  دقيقالد ذمكىي البطاقة "drac tramSكالبطاقة الذكية"
 1خلاؿ البرلرة الأمنية.بززين الأرصدة كحدكد التصرفات الدالية من 
 01الإجتماع يـو  انعقد "sidemuE"الذم تتبناهمتوسطي  -مشروع المستشفى الإفتراضي الأورو 
 2تم تعيتُ الجزائر كشريك منسق للمشركع كتشمل الدبادرة مشركعتُ أساستُ لعا: 5002أفريل 
 noitacudE htlaeH roF mroftalP etilletaS noitamrofnI naenarretidéM-oruE( rehpsimE -
 .)hcaeseR dnA
 .)metsyS noitamrofnI htlaeH cilbuP naenarretidéM-oruE( sihpmE -
إضافة إلى لزاكلات الجزائر في إطار الإصلاحات الشاملة التي بدأت تأخذ فيها التكنولوجيا الحديثة للإعلاـ 
حيث أدل ذلك إلى نشأة مواقع حكومية تعكس الجهود الدبذكلة في  ،كالإتصاؿ حيزا كبتَا من إىتمامات الدكلة
لراؿ مواكبة التطور التكنولوجي مثل موقع كزارة الدالية، موقع كزارة الإقتصاد، موقع لرلس الدكلة كغتَىا من الدواقع 










                                                          
الدلتقى الدكلي الثالث حوؿ تسيتَ الدؤسسات الدعرفة الركيزة  ؤسسات الدالية كالدصرفية،،أثار إقتصاد الدعرفة على تنمية كتطوير الد عبد الله غالً كآيات الله مولحساف 1
 .70،ص.5002نوفمبر  31-21يوميالجديدة كالتحدم التنافسي للمؤسسات كالإقتصاديات،بسكرة،
 .531،ص.7002،الخامس العدد  كرقلة، ،مجلة الباحث ،"كاقع الإقتصاد الجديد في العالم العربي كالجزائر" بوشوؿ فايزة كآخركف،  2
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 ات الحيوية للإقتصاد الجزائري.المطلب الثالث: تأثير إقتصاد المعرفة على تنافسية المؤشر 
الزمنية برمل كل مرحلة في طياتها أساليب، إجراءات، مفاىيم،  مر الإقتصاد الجزائرم بالعديد من المحطات
أدكات كقوانتُ طبقت في سبيل لررات التغتَات الدفركضة على الإقتصاد في كل لزطة، لتعد مرحلة إقتصاد الدعرفة 
تؤثر بدرجة كبتَة على معطيات الإقتصاد الدكلي، كلقياس مدل تكيف الإقتصاد أىم الدراحل حاليا كمستقبلا 
 الجزائرم مع معطيات بيئة الأعماؿ الدكلية يتم إدراج لرموعة من الدؤشرات. 
 أولا: تأثير إقتصاد المعرفة على المؤشرات المالية والتجارية.
 من جهة كحجم إنفاقها كمدل تنوع إقتصادىا. تعكس الدؤشرات الدالية كالتجارية مكانة الدكلة كحجم ديونها
 .6102إلى  0102من الممتدة  ):تطور المؤشرات المالية والتجارية للجزائر للفترة82جدول رقم(
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 0102 البيان
الناتج المحلي 
مليون   ( الإجمالي
 دج)
 2.62860471 6.81120761 8.79582271 91974661 4.89680261 9.13588541 -
الناتج المحلي 
 )%( الإجمالي
 6.92 1.13 4.72 2.62 1.42 6.32     
( مليون  الصادرات
 دج)
                                                   3.1314735 -
( مليون  الوردات
 دج)
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، 6102إلى 0102من الدمتدة  ) بعنواف تطور الدؤشرات الدالية كالتجارية للجزائر للفتًة 82من الجدكؿ رقم(
كالتي إنعكست  العديد من التغتَات شهد الإقتصاد الجزائرم إثر برامج الإصلاحات الدتتالية التي قامت بها الجزائر
إرتفاع  6102إلى  0102حيث سجل معدؿ لظو الناتج المحلي الإجمالي من  ،على الدؤشرات الدالية كالتجارية
رغم الركود الذم يعيشو قطاع المحركقات نتيجة % 6.92إلى  %3.02حيث إنتقلت من  بوتتَة متزايدة بإستمرار
التي تتماشى كتطبيق السياسات  ، في حتُ بلغت الصادرات4102خاصة سنة  إلطفاض أسعار البتًكؿ
متناقصة  بوتتَة فيما تعلق بتنويع الصادرات خارج قطاع المحركقاتالإقتصادية بدا يلائم كالتوجو لضو إقتصاد الدعرفة 
لى ، رغم التوجو القائم ع6102إلى  0102على عكس الوردات التي شهدت إرتفاعا مع السنوات الدتتالية من 
  تشجيع الصناعة المحلية.
 :تطور معدلات النمو في الجزائر. ثانيا
يتمثل في لظو الإنتاج بالنسبة للفرد أم ما لػصل عليو الفرد من "أف النمو الإقتصادم  "siweL.A.Wيرل "
 1"الإنتاج.
 .9891إلى  0891من الممتدة  ):تطور معدلات النمو الإقتصادي في الجزائر للفترة 92جدول رقم(
                                                   السنة
        -    -                             %النمو معدل
المجلة الجزائرية للتنمية ، "الأجنبي الدباشر كمعدلات النمو الإقتصادم في الجزائر الاستثمارقياس علاقة التكامل الدتزامن بتُ "لزمد مراس،  :المصدر
 .721، ص.5102، الثالٍالعدد  الجزائر، ،الإقتصادية
 ،9891إلى  0891) بعنواف تطور معدلات النمو الإقتصادم في الجزائر للفتًة من 92من الجدكؿ رقم(
سجلت معدلات لظو سالبة كىذا راجع بالدرجة الأكلى للأزمة البتًكلية  8891إلى  6891نلاحظ أف الفتًة من 
معد لظو إلغابي كأكلى الخطوات بعد  9891، في حتُ سجلت سنة 8891كتداعياتها حتى سنة 6891لسنة 
 الخركج من الأزمة.
 .    إلى      من الممتدة  للفترة ):تطور معدلات النمو الإقتصادي في الجزائر 03جدول رقم(
 9991 8991 7991 6991 5991 4991 3991 2991 1991 0991 السنة
                        -    -    -    - 8.0 %معدل النمو
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 ،المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية، "الأجنبي الدباشر كمعدلات النمو الإقتصادم في الجزائر الاستثمارقياس علاقة التكامل الدتزامن بتُ "مد مراس،  -
 .721،، ص.5102، الثالٍالعدد  الجزائر،
                                                          
، العدد المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية ،"الأجنبي الدباشر كمعدلات النمو الإقتصادم في الجزائر الاستثمارقياس علاقة التكامل الدتزامن بتُ "لزمد مراس،  1
 .721،ص.5102، الثالٍ
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أف  لصد ، 6002إلى 5991من الدمتدة ) بعنواف تطور معدلات النمو للفتًة 03( من الجدكؿ رقم   
كىذا عائد  %9.0-إلى  %2.1-إنتقل من  حيث سجلت معدؿ لظو سلبي 4991إلى  1991السنوات من 
بالدرجة الأكلى إلى الأحداث التي شهدتها الجزائر خلاؿ فتًة التسعينات كالدتعلقة بظاىرة الإرىاب (الظركؼ 
إلا أف معدؿ النمو السالبة الدسجلة لم  ،الأمنية)، أما السبب الإقتصادم فتعلق بالدرحلة الإنتقالية لإقتصاد السوؽ
لجوء إلى في لزاكلة لتحقيق الإستقرار الإقتصادم أين تم ال 8.3إلى  6991تستمر طويلا حيث إرتفعت سنة 
بسبب إرتفاع عائدات  معدلات لظو إلغابية 9991إلى  5991لتسجل سنوات من ، بزفيض العملة الجزائرية
كذلك راجع لتدىور النمو في القطاع  %2.1 بدا يعادؿ  معدؿ لظوسجلت أقل  7991البتًكؿ، أما سنة 
 الصناعي.
 .9002إلى  0002من  الممتدة ):تطور معدلات النمو الإقتصادي في الجزائر للفترة13جدول رقم(
 9002 8002 7002 6002 5002 4002 3002 2002 1002 0002 السنة
 4.2 4.2 0.3 0.2 1.5 1.5 9.6 7.4 5.2 2.2 %معدل النمو
 بالإعتماد على: تم إعداده: المصدر
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 ،المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية، "الأجنبي الدباشر كمعدلات النمو الإقتصادم في الجزائر الاستثمارقياس علاقة التكامل الدتزامن بتُ "مد مراس،  -
 .821،، ص.5102، الثالٍالعدد  الجزائر،
، 9002إلى  0002من  الدمتدة ) بعنواف تطور النمو الإقتصادم في الجزائر للفتًة13من الجدكؿ رقم(    
لزققا معدؿ لظو كصل إلى  5002إلى سنة  1002بوتتَة متزايدة من سنة  مرتفع لظو سجلت الجزائر معدؿحيث 
 البتًكؿ أيضا.أسعار  إلى إرتفاع أسعار البتًكؿ، لتنخفض فيما بعد بسب  عائدكىذا  %1.5
 .6102إلى  0102من  الممتدة الإقتصادي في الجزائر للفترة ): تطور معدلات النمو23جدول رقم(
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 0102 السنة
 4.3 8.3 8.3 8.2 4.3 9.2 3.3 )%معدل النمو(
 :بالإعتماد على تم إعداده: المصدر
 el érépucéR ,6102 gnirps-kooltuo-cimonoce/noitacilbup/airgelA/RA/gro.ilwadloknabla.www//: pttH-
             
 ، 64الإصدار 6102، 5102-3102ائر بالأرقاـ نتائج ز حاج لزمد رابح كحلواف نرلؽاف، الديواف الوطتٍ للإحصاء، الج -
، 6102إلى  0102من الدمتدة  نمو الإقتصادم في الجزائر للفتًةتطور معدلات ال) بعنواف 23من الجدكؿ رقم(
التي  3102) بإستثناء سنة %4.3إلى  %9.2نلاحظ معدلات لظو مرتفعة بوتتَة متقاربة إلضصرت في المجاؿ (
سنة  في % 7.3نشتَ إلى أف الجزائر سجلت لظوا مستداما بنسبة ، كفي ىذا الإطار %8.2سجلت معدؿ لظو 
كيبقى ىذا التًاجع طفيفا كىذا حسب ما  %9.3الدقدرة بنسبة  5102مقارنة مع نسبة النمو لسنة  6102
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كاف ناتج عن إلطفاض أسعار النفط   5102أشار إليو تقرير البنك العالدي عن الجزائر، لأف سبب الإلطفاض سنة 
ظل النمو في الجزائر مدعوما ، لي5102دكلار للبرميل حسب  95إلى 4102دكلار للبرميل سنة 001من 
كبذدر الإشارة إلى أف الجزائر بسكنت من برقيق قيمة ، إعانات الدعم التي لا تزاؿ كبتَةبالإستثمارات العامة ك 
في حتُ تشكل نصيب الفرد من القيمة  6102إلى سنة 0991خلاؿ الفتًة من  %7.2مضافة للتصنيع بنسبة 
 1.6102-0991فتًة بالنسبة لنفس ال %9.0الدضافة للتصنيع 
 .: تأثير إقتصاد المعرفة على القوى العاملةثالثا
القول العاملة النسبة الأكبر في الجزائر توجو الأفراد لضو الحصوؿ على مناسب عمل في القطاع العاـ  تشكل 
نظرا للنظاـ السائد في الدكلة كالخدمات الدتعلقة بالضماف الإحتماعي كالحصوؿ على جزء من الراتب بعد التقاعد 
، حيث إعتمدت الدكلة في سياسة التشغيل منذ مقارنة مع القطاع الخاصكالتعويضات الدتعلقة في حالة التخلي 
الإعتماد على القوة العضلية في  خاصة شاغرةعلى الكم لشغل الدناصب الالإستقلاؿ حتى النظاـ الإشتًاكي 
إلى قدرة  الإصلاحات، للتوجو بعدىا فتًةحجم العمالة أثناء  إلى التخفيض من سياسة الصناعات الدصنعة لتنتقل
الدورد البشرم على التسيتَ العقلالٍ للموارد الدتاحة خاصة في الدنشآت الإقتصادية العمومية، لتعمل الدكلة من 
التعليم كالتدريب على الإندماج في الإقتصاد الدعتمد على الدوارد اللاملموسة كالإستثمار فيها من  خلاؿ برامج
كمنظمات متعلمة قادرة على قيادة إقتصاد الدكلة في ظل  اء لرتمع معرفيبنأجل توليد الدعرفة كتطبيقها كتوزيعها ل
 الدنافسة الدكلية.
 .9002-2002من الممتدة للفترة  ):تطور معدل القوى العاملة33جدول رقم(
 9002 8002 7002 6002 5002 4002 3002 2002 السنة
 8 01 71 01 6 5 7 8 )%القوى العاملة(
 )6102/80/80( el érépucéR ,stnemessitsevni- sed -nalib/php.xedni/zd.idna.www //:pttH ecruoS
، لصد أف تطور 9002إلى  2002من  الدمتدة  ) بعنواف معدؿ القول العاملة للفتًة33من الجدكؿ رقم(
بدا أقل نسبة مئوية من اليد العاملة  4002القول العاملة بسيزت بالتذبذب بتُ الإرتفاع كالإلطفاض لتشكل سنة 
 7002مع بلوغها أكبر نسبة سنة  8002إلى  5002من  في السنوات الدوالية برديدالتًتفع  %50يعادؿ
، كىذا راجع بالدرجة الأكلى إلى سياسة التوظيف %8مسجلة نسبة  9002، لتنخفض من جديد سنة %71ب
                                                          
، 7102الإقتصادية في منظمة التعاون الإسلامي، التنمية الصناعية لتحقيق تحول هيكلي التوقعات ترجمة لزمد أمتُ كغراكم إحساف)،(سيفاش بهيلفاف   1
 .911دائرة النشر سيسرؾ لدركز الأبحاث الإحصائية كالإجتماعية كالتدريب للدكؿ الإسلامية، الخليج، ص.
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 2002الدتبعة الدبنية على تقليص عدد الدناصب في بعض القطاعات خاصة القطاع الخدماتي، لتشهد سنة 
 .نفس نسب من القول العاملة 9002ك
 .6102إلى  0102 للفترة الممتدة منوية للقوى العاملة ئ): النسب الم43جدول رقم(
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 0102 السنوات
 54801 49501 93201 88701 07101 9959 5379 القوة العاملة( الدوظفتُ)
 - 4.62 62 82 72 62 - )%معدؿ القول العاملة(
نسبة مشاركة القول 
 ).%العاملة(
 8.14 8.14 7.04 2.34 00.24 00.04 7.14
القطاع القول العاملة في 
 )%الخاص.(
 - 00.85 00.06 8.85 2.75 00.06 -
              étlusnoc etaD ,pdg-ot-tbed-tnemenrevuog/airgelA/moc.scimonoce gnidarat.ra//:pttH : ecruoS
يتضح  ، أين6102إلى  0102من  للفتًة الدمتدة) بعنواف النسب الدئوية للقول العاملة 43من الجدكؿ رقم (
القول العاملة بوتتَة متزايدة كيرجع إرتفاع حجم القول العاملة بسب التوجو لضو الدهن الحرة كتزايد عدد  إرتفاع
       كحد أقصى ك  %82في القطاع العاـ كىو ما يعكس نسبة لظو كصلا إلى  الدناصب بصيغة مستمرة
مع %14إلى  %04تتًاكح مابتُ ، في حتُ تبقى نسبة الدشاركة في القول العاملة مستقرة تقريبا حيث كحد أدلٌ
فتميزت حسب تقرير النشاط الإقتصادم  5102ػ، أما سنة %2.34لتقدير  3102بلوغها أكبر نسبة سنة 
الديواف الوطتٍ للإحصاء بإرتفاع حجم السكاف الناشطتُ  إحصائيات حسب 5102كالتشغيل كالبطالة لديسمبر 
سبب ىذا الإرتفاع لحجم الفئة الدشتغلة كفئة الباحثتُ عن ، كيعود 4102مقارنة مع سنة  %2.4بنسبة  إقتصاديا
 العمل في أف كاحد.
 .5102إلى  1102من الممتدة ):تطور توزيع اليد العاملة حسب القطاعات للفترة 53جدول رقم(
 )%القوى العاملة ( 
 5102 4102 3102 2102 1102
 6.16                     قطاع الخدمات
 8.61                     البناء كالأشغاؿ العمومية قطاع
 31                      قطاع الصناعة
 7.8                  قطاع الفلاحة
 .الخاصة بالتشغيل كالبطالة 5102، 4102، 3102، 2102، 1102: بيانات الديواف الوطتٍ للإحصاء للسنوات سبتمبرالمصدر 
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، 5102إلى 0102من  الدمتدة تطور توزيع اليد العاملة حسب القطاعات للفتًة بعنواف) 53من الجدكؿ رقم(
أنو يعكس توجو القول العاملة بالجزائر لضو القطاع العاـ كالتقيد بقانوف الوظيفة العمومية رغم كوف القطاع العاـ 
أف جل القول العاملة تتجو لضو عصب الحياة الإقتصادية للمنشآت الصناعية كقطاع الخدمات كالقطاع الزراعي إلا 
يهيمن على أكبر عدد من القوة العاملة كالتي تطورت بوتتَة متزايدة لتحقق معدلات بتُ  حيثقطاع الخدمات 
 3102، 1102، في حتُ سجل قطاع الفلاحة مستويات متدنية شهدت إرتفاع خلاؿ سنة %16ك% 85
القول العامة لنفس القطاع  كإلطفاض فلاحيبسبب القركض الفلاحية كالدعم ال %6.01ك %7.11بنسبة 
كىذا راجع إلى التوجو للعمل في القطاعات  %9إلى  %8، مسجلتا لنسب من 5102، 4102، 2102لسنة 
السريعة الربحية أك القطاع العاـ، أما ما تعلق بقطاع الصناعة كالأشغاؿ العمومية تسجل معدلات ثابتة تقريبا مع 
 لجهد العضلي. طبيعة بعض الصناعات التي تستدعي إستخدامامركر الزمن كىذا راجع إلى 
 .5102إلى  0102من الممتدة ): تطور معدل البطالة للفترة 63جدول رقم(
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 السنوات
 0007331 0004121 0005711 0003521 0002601 - عدد البطالتُ
 2.11 01 8.9 11 01 - )%معدؿ البطالة(
البطالة لدل حاملي  معدؿ
 )%الشهادات الجامعية(
 1.41 4.61 3.41 2.51 1.61 4.12
فئة البطالتُ حسب الشهادة 
المحصل عليها من إجمالي الفئة 
 )%الغتَ حاملة لأم شهادة(
 7.55 6.85 5.84 9.45 - -
  .الخاصة بالتشغيل كالبطالة 5102، 4102، 3102، 2102، 1102: بيانات الديواف الوطتٍ للإحصاء للسنوات سبتمبرالمصدر 
، لصد أف معدلات البطالة 5102إلى  0102من  الدمتدة ) تطور معدؿ البطالة للفتًة63من الجدكؿ رقم(
تراجع كبتَ في معدلات  3102إلى 0102لدل حاملي الشهادات الجامعية في إلطفاض حيث شهدت الفتًة من 
، في حتُ ترتفع معدلات البطالة لدل الفئة الغتَ حاملة للشهادة لتسجل %3.41إلى  % 4.12البطالة من 
على التوالي، كما ترتفع نسبة البطالة لدل فئة خرلغي معاىد %1.56ك %2.66نسبة  3102ك 2102سنة 
كبسس البطالة بدرجة كبتَة  %2.26حيث كصلت إلى  3102التكوين الدهتٍ لتسجل نسب مرتفعة خاصة سنة 
سنة كىذا راجع إلى الوعي السائد كالدتعلق بضركرة كجود الواسطة لشغل  52إلى  61الفئة العمرية الشابة من 
 ل. مناصب العم
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ائرية في ز لطفاض معدلات البطالة للفئة الحاملة للشهادات يؤكد على توجو الدكلة الجإ أيضا أف الدلاحظك     
التوظيف على أساس الكفاءات العلمية كلزاكلة إستقطابها كتوظيفها في القطاعات الدختلفة للإستثمار عن طريق 
فيها لتحستُ الأداء كتطوير الدنشآت، في حتُ مؤشرات التنمية البشرية المحققة بإبذاه إلغابي بنقطة  التدريب كالتعليم
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 خلاصة الفصل 
الدنشأة الجزائرية كلزطات التغيتَ التي شهدتها خاصة في لراؿ التسيتَ الذم بسيز بسحور ىذا الفصل حوؿ تطور 
فمن التسيتَ الاشتًاكي الدبتٍ على الدلكية العامة  ،بتغتَ الأنظمة الاقتصادية في لزاكلة للإتصاؿ بالعالم إقتصاديا
يتَ الرأسمالي للانفتاح على كىيمنة الدكلة على النشاط الإقتصادم كسيادة أسلوب التسيتَ الدخطط إلى التس
الأسواؽ كبررير التجارة الخارجية كما ميزه من أسلوب تسيتَ حر، كتزامن الإنتقاؿ من التسيتَ الإشتًاكي إلى 
، لتحاكؿ التكاليفت كحملت خزينة الدكلة الكثتَ من التسيتَ الرأسمالي فتًة إنتقالية شهدت العديد من الإصلاحا
اللحاؽ بركب التغتَات الحاصلة من خلاؿ تبتٍ  خاصة الإستًاتيجية منها الدختلفة قطاعاتهاالجزائر من خلاؿ 
كقد خلص الفصل إلى ، الإستثمار في الدوارد اللاملموسة كإستخداـ التقنية الحديثةإقتصاد الدعرفة الدعتمد على 
 النتائج التالية:
السوؽ رغم كجود العديد من الأطر عدـ برقيق الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدكلة للإنتقاؿ إلى إقتصاد  -
بالدرجة الأكلى إلى عدـ توفر الدوارد البشرية الكافية كالدؤىلة للقياـ  عائدكىذا  ،التمويل اللاـزكتوفتَ  القانونية
 بالدرحلة الإنتقالية.
كجود العراقيل  النابذة عنسوء تسيتَ الأمواؿ الدخصصة لإصلاحات الدؤسسات الإقتصادية العمومية  -
ارية الدتعلقة بالتسيتَ البتَكقراطي كغياب الشفافية في ظل الإعتماد على التسيتَ الدادم للموارد البشرية لا على الإد
 الدهارات كالدؤىلات الدطلوبة لشغل الدناصب.
عانت الدنشآت الوطنية في الدرحلة الإنتقالية لضو إقتصاد السوؽ من الدنافسة الخارجية لعدـ جودة منتجات  -
كىو ما أثر على توجهات الرأم العاـ من جهة كتراجع مكانتها في الأسواؽ المحلية من جهة  ،القطاع العاـمنشآت 
 أخرل. 
تعاد عن الدفاىيم التي إرتبطت بالدؤسسات العامة للدكلة من بفي الإ صاىم فتح المجاؿ أماـ القطاع الخاس -
 الفساد الإدارم، الإلعاؿ كالتسيتَ الغتَ فعاؿ.
كرصد  ى إتباع الأساليب الحديثة في التسيتَ بإستخداـ تكنولوجيا الدعلومات كالإتصالاتالإعتماد عل -
 الإمكانيات لتحقيق التنمية الدستدامة كخلق ركح الدسؤكلية.
الدستوردة عدـ الإعتماد على نتائج البحث العلمي في تطوير الدنشأة بل يتم الإعتماد على التكنولوجيا  -









   
إإ سهامات إإ دإرة إلتغيير في قطاع إلإسمنت 
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 مقدمة الفصل.
الأمم الدعتمد على تنوع حجم  تعد الصناعة في الدول الدتقدمة والنامية عماد الإقتصاد ونهج تطور وإزدىار
وطبيعة الصناعة من دولة لأخرى، وىذا حسب الخصائص والدوارد الدتاحة من جهة، وحسب كفاءة الدوارد البشرية 
في تحديد كيفية إستخدامها بطرق فضلى تسمح بالتحلي بالدسؤولية الإجتماعية وتحقيق التنمية الدستدامة، وعلى 
راجية والصناعات التحويلية تشكل الجزء الأساسي الدستحوذ على قطاع إعتبار كل من الصناعات الإستخ
الدتأتية منها مكانتها في دول العالم الغتَ مصدرة للنفط نظرا للإيرادات الصناعة، لصد أن الصناعات التحويلية تحتل 
إلى نوع من الصناعة بهذا التعود جذور الإىتمام و من خدمة للإقتصاد الوطتٍ وتحقيق ربحية الدنشآت الإقتصادية، 
لتنويع  الثروات الدتجددة وخاصة الغتَ الدتجددة منها والتي تشكل ثروة للدول الناميةإكتشاف ثروت الدول 
للمنشآت العاملة في كما سالعت الإبداعات والإبتكار ،  عليها فيما تعلق بالدلوثات التي تطرحهاونقمة  صادراتها
  من تطورىا. ىذا القطاع
سمننت من الصناعات التحويلية التي ههرت وتطور مع الإنسان بأككال لستلفة فمن إستخدام وتعد صناعة الإ
لبناء الطتُ والحجر إلى إستخدام الخرسانة والإسمننت، ومن الإعتماد على الإسمننت الرمادي الذي يستخدم 
عمومية في تطوير ىذا لتشارك الدنشآت الإقتصادية الالإسمننت الأبيض الذي يستخدم في البلاط،  إلى الأساسيات
الدادة الأولية   النوع من الصناعات،حيث تعد عنصرا فعالا في كل من السوق المحلية والسوق العربية لوفرة
 وإستخدام الطرق التكنولوجية، وعلى الرغم من ذلك لازلت لا تنافس على الدستوى العالدي. 
طاع الصناعي وبالتحديد في قطاع صناعة من خلال ىذا الفصل التعرف على واقع التغيتَ في الق لذا تم
التي تعد من الصناعات الإستًاتجية للدولة، وكذا معرفة التطورات التارلؼية التي مر بها القطاع منذ  بالجزائر الإسمننت
التغتَات التي تعد بمثابة قيود تفرض  الناتجة عن تأسيسو حتى يومنا الحاضر للوصول إلى عرض التطورات الدختلفة
على منشآت الإسمننت كالبرامج الإستثمارية للدولة فيما تعلق بالأكغال العمومية للتجهيز أو الدشاريع الخاصة من 
 بناء وتشييد وترميم، وذلك في ثلاث مباحث أساسية ىي كالتالي:
 مفاىيم أساسية حول صناعة الإسمننت. الأول: الدبحث
 : واقع صناعة الإسمننت بالجزائر.الدبحث الثاني
 الدبحث الثالث: التنافسية في قطاع الإسمننت.
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 المبحث الأول: أساسيات حول صناعة الإسمنت.
الإسمننت من الصناعات الإستًاتجية التي تؤدي إلى تنويع الصادرات وفتح فرص العمل من جهة تعد صناعة 
نظرا للفوائد والأثار السلبية ، و الحياة البيولوجيةالتي تؤثر على الدضتَة بالبيئة و  الصناعات أكثرولتعد أيضا من بتُ 
إتجاىتُ لعا السعي بغية تحقيق  تكاليف التقليل من ىذه الآثارلدخلفات صناعة مادة الإسمننت فإن الدنشأة تتحمل 
عقوبات وغرامات مالية نتيجة  أو تحمل لضو الإلتزام بالدسؤولية الإجتماعية لتصبح بذلك منشأة صديقة للبيئة
 للأضرار بالبيئة والسلامة العامة.
 الإسمنت: التعريف والأنواع. المطلب الأول: 
ال لمج الدصاحبةلدختلف التغتَات  بناء وتشييدالتي تساىم في  تعد صناعة الإسمننت من الصناعات الضرورية
حسب طبيعة وخصائص الدنطقة وذلك والإسمننت الأبيض  الدختلفة البناء بإستخدام الإسمننت الرمادي بأنواعو
 من أجل إستمرار مظاىر الفنون الذندسية ورسم تغتَاتها وفقا لدا يشهده الزمن. ولسطط الذندسة
 تعريف الإسمنت. أولا:
الذي قام بكشف السر  "taciV siuoL "على يد العالم 7181كمنتج إستًاتيجي سنة   عرف الإسمننت
بدراسة الخصائص لذي كان يطلق عليو الجتَ الدميو( وىو الجتَ الذي لػوي على كمية من الداء) الرطوبة في الجتَ ا
) تم الوصول إلى نتائج صناعة الإسمننت الحالية الدتعلقة بالجتَ المحدود( الغتَ الدميو 81وفي نهاية القرن  الذيدروليكية،
في  reM-rus-engoluoB في منطقة للإسمننتتم إنشاء أول مصنع 6481، أما سنة0481الذي تم إكتشافو 
) على  0 009عند درجة ينصهرإكتشاف ما يسمى بالإسمننت السهل( وىو جتَ لشيو  6791فرنسا، ليتم سنة 
، وتسارعت وتتَة الإنتاج تزامنا مع تزايد الحاجة الذي أطلق عليو الإسمننت الروماني "rekraP semaJ" يد العالم 
 1صولذا إلى اليوم الراىن.لدادة الإسمننت إلى غاية و 
  ويعرف الإسمننت وفقا لدا يلي:   
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بطة الناعمة التي تتصلب وتقصى فتملك بذلك خواصا تلاصقية اتلك الدادة الر ىو  "tneméC"الإسمننت  -
 1بوجود الداء ما لغعلو قادرا على ربط مكونات الخرسانة ببعضها البعض.
رابط مائي غتَ عضوي مطحون ناعما يشكل عجينة تتجمد وتتصلب أنو:" بكما يعرف الإسمننت على  -
نتيجة تفاعلات الإماحة، يكتسب مقاومتو تدرلغيا حتى حدىا الأقصى بإنتهاء عملة الإماىة ولػافظ على ىذه 
 2."الدقاومة ما لم يؤثر عليو عوامل خارجية طارئة
مل خصائص لشيزة موجهة خصيصا لأعمال وعليو يعرف الإسمننت على أنو السلعة الدلموسة والتي تح       
 البناء والأكغال العمومية لتهيئة البتٌ التحتية وتحقيق الدنفعة. 
 أنواع الإسمنت. ثانيا:
التي تدخل في  الدواد الأولية يتشكل الإسمننت من العديد من الأنواع وما لؽيز كل نوع عن الأخر إختلاف 
أو من إسمننت سريع التصلب  من إسمننتإلى عدة أككال موجو حسب طبيعة الدنطقة مراحل تصنيعها، وينقسم 
بناء البلاط والتًميم لحملو خصائص لشيزة تعود لحجم لأعراض  موجو، كما قد يكون إسمننت أبيض مقاوم للأملاح
 ويتم عرض أنواع الإسمننت في النقاط التالية:  ،ونوعية الدواد الدستخدمة في مراحل التصنيع
 سمنت البوتانندي العادي.الإ -
يستخدم في أعمال الإنشاءات بوجو عام، و ىناك أصناف لستلفة من ىذا النوع مثل الإسمننت الأبيض الذي 
أخرى  أنواعو  لأبار البتًو  لػوي على نسبة أقل من أكسيد الحديد، وإسمننت أبار البتًول الدستخدم في تبطتُ
 3متعددة ذات إستخدامات خاصة.
 رتانندي سريع التصلب.الإسمنت البو  -
سريع التصلب عن الإسمننت العادي من عدة نواحي منها نسبة الحجر الجتَي إلى  الإسمننت تختلف أصناف
السليكات حيث نسبة سليكات يتكون من ثلاثي الكالسيوم في الإسمننت سريع التصلب تكون أكبر من مثيلاتها 
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أكبر من الإسمننت العادي، لشا يؤدي إلى سرعة التصلب  نعومةفي الإسمننت العادي، كما يتصف ىذا النوع بدرجة 
 1وتولد سريع للحرارة يستخدم الإسمننت سريع التصلب في إنشاء الطرق.
 الإسمنت البورتانندي المتصلب في درجة الحرارة العالية  -
ة من ضة لتأثتَات متوسطمعتدلة أو في الإنشاءات الخرسانية الدعر  حرارةيستخدم في الحالات التي تتطلب 
 2.الكبريتات
 الإسمنت البوتانندي المقاوم للأمانح. -
يصنع الإسمننت من خليط الحجر الجتَي بالرمل مع إضافة كبريت الحديد وطحنها حتى ينتج الكلنكر ليطحن 
 3الدوانئ.و مع الحبس بالنسبة الدطلوبة ليتم إستخدامو في الدنشآت الخرسانية الدعرضة لدياه البحر الدالحة 
 .الإسمنت المقاوم للكبريتات -
نت على نسبة منخفضة من ألومينات ثلاثي الكالسيوم، ويتصف بقدرة أكبر على سمنلػتوى ىذا النوع من الإ
مقاومة الكبريتات بسبب مكوناتو، أو بسبب العمليات الدستخدمة في صناعتو، لذلك فهو يستخدم في 
  4يؤدى إلى سرعة التصلب.لشا .الحالات التي تتطلب مقاومة عالية للكبريتات
 بورتانندي منخفض الحرارة الإسمنت -
لػتوى ىذا النوع على نسبة منخفضة من كبريتات ثلاثي الكالسيوم وألومينات ثلاثي الكالسيوم، لشا يؤدى 
 وبالتاليثلاثى الكالسيوم،  تستخدم أكاسيد الحديديك لخفض نسبة ألوميناتو  ،إلى الطفاض في الحرارة الدتولدة
 5.سمننتترتفع نسبة رباعي ألومينات الكالسيوم الحديدية في ىذا النوع من الإ
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ويطلق عليو أيضا مصطلح الإسمننت الأبيض البورتلاندي وىو أحد أنواع الإسمننت الإسمنت الأبيض:  -
جة الذي يتشابو مع بقية الأنواع من حيث الدلمس والشكل والدكونات إلا أنو لؽتاز بلونو الأبيض الناصع نتي
 1إدخال العديد من الدتغتَات عليو أثناء مرحلة التصنيع.
 ):مقارنة بين الإسمنت الرمادي والإسمنت الأبيض.73جدول رقم(





يستعمل الحجر الجتَي الطتُ، الرمل، جبس 
 وأكسيد الحديد كمواد أولية لتصنيعو.
يستعمل الحجر الجتَيـ النقي، الرمل النقي، جبس  
 كمواد أولية لتصنيعو.
إستخدام الغاز الطبيعي أو الدازوت كمصدر 
 للطاقة الحرارية
إستخدام النفط كوقود للفرن وذلك لعدم تلوثو 
 بالوقود.
يستخدم أكسيد الحديد وأكسيد الدغنيز الذي 
 يعطى اللون الرمادي.
نقص أكسيد الحديد وأكسيد الدغنيز ليكون ذو جودة 
 عالية ليعطي اللون الأبيض.
يتخذ عدة أنواع كل نوع لغمل خصائص  




 ناتج عن الخصائص لؽثل اللون وتركيبة الدواد الأولية أىم فرق
ت
الاستعمالا
 الأرصفة والحواجز الخاصة بالطرق  بناء إنشاء الطرق، الجسور 
 إقامة برك السباحة والنوافتَ  بناء الدنازل والقصور
 وسد الفراغات بتُ حجارة البناء ترميم الآثار الدوانئ والدنشآت الخراسانية الدعرضة لدياه البحر
في بعض الخرسانات التي تتطلب مقاومة عالية 
 للكبرتات
 الجدران. صناعة البلاط وتغطية
أهم فرق
 
 يستخدم الإسمننت الرمادي في بناء الأساسيات في حتُ يستخدم الإسمننت الأبيض في أعمال البلاط.
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 الإسمنت. صناعةالثاني: طرق  المطلب
تستخدم الدول الدنتجة للإسمننت العديد من الطرق، فبعد ما تم الإعتماد على الطريقة الرطبة لفتًة من الزمن 
بإعتبارىا الطريقة الأولى والوحيدة آنذاك، إلا أن التغتَات في قلة الدواد الأولية وإرتفاع تكاليف الأصول الثابتة 
وى السكان المحيطتُ بالدصنع ككلت هروف جعلت التغيتَ أمرا ضروريا للبحث عن طرق وصيانتها وزيادة ككا
أخرى لتصنيع الإسمننت، وبتطور الدعرفة وإستخدام التكنولوجيا تم اللجوء لتصنيع الإسمننت بإستخدام الطريقة الجافة 
بحث عن أقرب مكان الوالطريقة الشبو جافة وىذا حسب الإمكانيات الدتاحة لكل دولة منتجة، حيث يشكل 
ية إحتياجات وقنوات التوزيع القريبة من أماكن التعبئة والتخزين لضمان تلبالدصنع  للمواد الأولية وتحديد موقع
 .من الإسمننتالدناطق المحيطة 
 .في تصنيع الإسمنت )الطرق المتبعة33شكل رقم(
-0102كلنكر الإسمننت، كهادة البكالوريوس في علوم الأرض، جامعة الدوصل، العراق، أحمد جذوع رضا الذيتي،طبيعة الدواد الأولية وتأثتَىا على   المصدر:
 .02،ص.1102
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الدتبعة في تصنيع الإسمننت، لصد أنة لإنتاج الإسمننت طريقتُ رئيستُ لعا  ) الدتضمن الطرق33من الشكل رقم(
بها كلا الطريقتتُ في إنتاج الإسمننت من الطريقة الرطبة والطريقة الجافة ورغم التشابو الكبتَ في الدراحل التي تدر 
تكستَ وخلط للمواد الأولية، الطحن ليتم بعدىا الدرور بالفرن والدبرد لتأتي في الأختَ عملية التعبئة، وكل طريقة من 
تستخدم لرموعة من الدعدات الضخمة بدءا بالكسارة، مرورا إلى الفرن الدوار والتبريد  طرق إنتاج الإسمننت الدتبعة
 غاية الوصول إلى التعبئة. إلى
 طريقة العمليات الرطبة. أولا:
 1وتشمل عمليات التشغيل الرئيسية في خط العمليات الرطبة على ما يلي:
 تكسير وخلط المواد الخام.  -
وأتربة سطحية بواسطة الكسارات، ثم تنقل ليتم تخزينها  يتم تكستَ الدواد الخام من حجر جتَي وسيليكات
 .على ىيئة أكوام في مناطق مفتوحة أو مغطاة
 الطحن. -
تنقل الدواد الخام في طواحتُ حيث تخلط بالدياه، ويستمر الطحن حتى تصل إلى درجة النعومة الدطلوبة ليصبح 
دوري لضمان مطابقة تركيباتو للمواصفات، ثم متجانسا بعد الضبط النهائي لدكوناتو، وتؤخذ منو عينات بشكل 
 .ينقل في الأختَ إلى أحواض الدعلقات ليضع في طاحونة تقوم بتحويلو إلى خليط متجانس
 الفرن والمبرد. -
يسحب الدعلق من قاع الأحواض إلى فتحة تغذية الفرن الدوار، والفرن الدوار ىو فرن أسطواني طويل مبطن 
ويسمح ىذا الديل بدفع  ،ر ببطء حول لزور لؽيل قليلا عن الدستوى الأفقيمن الداخل بطوب حراري، ويدو 
لزتويات الفرن أثناء الدوران إلى الأمام وتتولد عند الطرف الأمامي من الفرن غازات احتًاق عالية الحرارة تتدفق إلى 
بواسطة مبرد  الجزء الأعلى من الفرن في تيار معاكس لحركة لزتويات الفرن الدندفعة إلى أسفل، ويتم تبريد الكلنكر
 ىوائي.
 ئي والتعبئة.الطحن النها -
 .ينقل الكلنكر إلى طواحتُ حيث يضاف إليو الجبس ويطحن ثم يعبأ في أكياس من الورق أو البلاستيك
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 طريقة العمليات الجافة. ثانيا:
 1وتشمل عمليات التشغيل الرئيسية في خط العمليات الجافة على ما يلي:
 المواد الخام. نسبة تكسير وخلط -
يتم تكستَ الدواد الخام من حجر جتَي وسيليكات وأتربة سطحية بواسطة الكسارات، ثم تنقل ليتم تخزينها 
 .على ىيئة أكوام في مناطق مفتوحة أو مغطاة
 الطحن. -
يتم إدخال الدواد الخام في لرفف دوار حيث تجفف بواسطة الذواء الساخن الناتج عن تشغيل الفرن، ثم 
طواحتُ الدواد الخام وتنقل إلى صوامع تخزين ما قبل الخلط حيث تصبح متجانسة بواسطة تطحن الدواد الخام في 
% 03، ثم تتم عملية الخلط بنسبة ليتم بعدىا نقل الدواد الدتجانسة في صوامع تخزين ما قبل الخلط الذواء الدضغوط
 .% حجر جتَي07و تربة
 الفرن والمبرد. -
تسحب الدواد الخام الدتجانسة من قاع صوامع التخزين إلى فتحة تغذية برج التسختُ الابتدائي ذي الدراحل 
ويستخدم الغاز الطبيعي أو الدازوت كمصدر للطاقة الحرارية، كما يستخدم الذواء الساخن الناتج عن  الدتعددة،
ستوى الأفقي بحيث يسمح بحركة بطيئة للمواد ولؽيل الفرن قليلا عن الد .تبريد الكلنكر كمصدر إضافي للحرارة
الصلبة إلى أسفل فتقطع الدسافة من فتحة التغذية الدوجودة بأعلى الفرن إلى الطرف السفلى حيث تتولد غازات 
 الاحتًاق عالية الحرارة في فتًة زمنية تتًاوح بتُ ساعة وثلاث ساعات.
 الطحن النهائي والتعبئة. -
 .إلى طواحتُ كور حيث يضاف إليو الجبس ويطحن ثم يعبأ في أكياس من الورق أو البلاستيك ينقل الكلنكر
كما ىو الحال في الصتُ واليابان وىي حالة   خط العمليات الشبه جافةكما لؽكن أن تعتمد الدنشأة على 
 الحراري بينما يعيبو ضرورة إستمرار والذي لؽتاز بالإقتصاد تستخدم بها الفرن الدزود بعمود خاصة من العملية الجافة
الجافة على الشبو تحريك النار في الفرن للحفاظ على حالة إحتًاق ثابتة، ويتم تشكيل الدوارد الدطحونة في العملية 
 2. %31مم ويتم إضافة الداء إليها بنسبة  51-01بتُ  ككل حبيبات يتًاوح قطرىا ما
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) الدتضمن فرن كاقولي يعمل بالطريقة الشبو الجافة وبالطريقة الجافة، حيث تتجو معظم 43من الشكل رقم(
الدول الدنتجة للإسمننت عبر العالم من الإنتقال من الطريقة الرطبة لإنتاج الإسمننت إلى الطريقة الجافة والشبو الجافة، 
 قدمنا الرسمنتُ أعلاه.  مصدر النفايات التي تطرحها صناعة الإسمننت ىيوعلى إعتبار أن الأفران 
م وإنتاجو 01م وإرتفاعو  5.2حيث لؽثل الرسم على اليمتُ فرن كاقولي يعمل بالطريقة الشبو الجافة قطره 
طن يوميا، في حتُ لؽثل الشكل من جهة اليسار ككل فرن كاقولي يعمل بالطريقة الجافة إرتفاعة وطولو  002
وتدور الأسطوانة حول لزورىا الطولي دورة كاملة في كل دقيقة أو طن يوميا، 0051م في حتُ يبلغ إنتاجو 06
م، أما 581م، وقد يصل طول بعض الأفران إلى 051و  09دقيقة ونصف، ويتًاوح طول الفرن الدوار بتُ 
حم الدشتعل في الذواء، أو من الف فرن حرارتو في العادة من نفث لذبم، ويكتسب ال5و 5.3القطر فتَاوح بتُ 
نفث الدازوت أو الغاز الدشتعل، ولؼضع الخليط في نزولو على طول الفرن إلى تفاعلات عدة وبمستويات حرارة 
 1لستلفة.
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  والحلول.الآثار  :المطلب الثالث: صناعة الإسمنت
الصناعات التحويلية ورغم الإلغابيات الدتًتبة عنها الدتمثلة في تنمية إقتصاديات الدول وتحقيق  ساىم إنتشار
رفاىية الإنسان، إلا أنها طرحت لرموعة من السلبيات تدثلت في استنزاف قدرا كبتَا من الدوارد الطبيعية، إضافة إلى 
 التغيتَات السلبية في الحياة البيولوجية.    
 خلفات صناعة الإسمنت على البيئة.أولا: تأثير م
ينتج عن الدخلقات الصناعية الإسمننتية تلوث ناتج عن طبيعة الدواد الخام ،الآلات وطرق الصيانة الدستخدمة 
والتي تؤثر على البيئة وتتعدىا لتؤثر بشكل مباكر أو غتَ مباكر على صحة  ،في الصناعة في البيئة المحيطة بالدنشأة
  المحيطتُ بالدناطق المجاورة.العمال والسكان 
 ): التأثير الناتج عن النفايات الصلبة والسائلة.83جدول رقم(
 نوع التأثير التأثير النفايات
 التأثير على الصحة عمل الأفران: إخراج الأتربة السائلة
إلتهاب  الربو، السعال الدزمن،(
 ).الشعب الذوائية
 التأثير على البيئة
الدائية، انتشار لحياة الإضرار با(
 الأماكن الدلوثة بالدواد السامة).
 ورش العمل: الزيوت ومواد التشحيم
 اللجوء إلى قنوات أنظمة الصرف السائل  التخلص منها طريقة
 عملية التكستَ والطحن:تنشأ عنها ذرات الغبار الدقيقة الصلبة
 عملية التًسيب الكهربائي: تنشأ عنها كتل من الأتربة 
اللجوء إلى طريقة دفن النفايات في مناطق خارج نطاق عمل  طريقة التخلص منها
 الدركب
تاريخ ، moc.tpygetnemec.wwww//:pttH:نقلا عنالبيئية والصحة للملوثات الناتجة عن صناعة الإسمننت،  ت، التأثتَاإسمننت التعمتَ بمصر المصدر: 
 ).6102/20/82(الإطلاع 
 
بعنوان التأثتَ الناتج عن النفايات الصلبة والسائلة، لصد أن الدراحل الدختلفة التي تدر بها ) 83من الجدول رقم(
التي تطرح النفايات الصلبة من  عملية إنتاج الإسمننت من مرحلة الأولى الدتضمنة التكستَ والطحن إلى عمل الأفران
لدعدات النفايات السائلة من زيوت ومواد الأتربة وذرات الغبار الدقيقة ،في حتُ يطرح الوقت الدخصص لصيانة ا
حالة تشحيم، ولكن ما يشكل الخطر الأكبر على البيئة ىو طرق التخلص من ىذه النفايات التي تؤدي خاصة في 
الدوارد البشرية خاصة العمال على على صحة تأثتَىا  إضافة إلىالنفايات السائلة إلى التأثتَ على دورة الحياة الدائية، 
 للتخلص من ىذه النفايات. الإضافية  ، كما وتتحمل الدنشأة الكثتَ من التكاليفالتشغيليالدستوى 
 
 فاقالفصل الثالث:إسهامات إدارة التغيير في قطاع الإسمنت بالجزائر: الواقع، التطورات الراهنة والا
    
 ): التأثير الناتج عن الضوضاء والإنبعاثات في الهواء93جدول رقم(




الدركبات الكبريتية في مشاكل كبتَة للحيوانات  أكسيد الكبريت:تتسبب
والنبات وكذلك الدباني بسبب الأمطار الحمضية التي تؤدي إلى تأكل الدعادن 
 والحجر الجتَي.
ضغط ( التأثير على الصحة
الجهاز العصبي،السمع  الدم،
 والتًكيز)
إستنزاف التأثير على البيئة (
 الدوارد الطبيعية)
 النيتًوجتُ:يتسبب في إلتهاب الشعب الذوائيةثاني أكسيد 
ثاني أكسيد الكربون: يعد واحد من بتُ الغازات الدفينة الستة الدسببة 
 لظاىرة الإحتباس الحراري
 بطريقة مستمرة إرتفاع الضوضاء تؤدي إلى عمليات الطحن و التكستَ الضوضاء
تاريخ ، moc.tpygetnemec.wwww//:pttH:نقلا عنالبيئية والصحة للملوثات الناتجة عن صناعة الإسمننت،  التأثتَات إسمننت التعمتَ بمصر، المصدر:
 ).6102/20/82(الإطلاع 
يؤثر بدرجة كبتَة  لصد أنو ) بعنوان التأثتَ الناتج عن الضوضاء والإنبعاثات في الذواء،  من الجدول رقم(
جدا على البيئة ومنو على صحة الإنسان، حيث يعرف التلوث الذوائي بأنو كل تغتَ في خصائص وموصفات 
يتًتب عليو خطر على صحة الإنسان والبيئة سواء كان التلوث ناتجا عن عوامل طبيعية أو نشاط  لشا الذواء الطبيعي
تضر بالإنسان  التي لوث بالضجيج بأنو أي نوع من الأصواتفي حتُ يعرف الت 1،إنساني بما في ذلك الضوضاء
حيث تلعب الفتًة الزمنية وكدة الصوت دورا مهما في التأثتَ على الإنسان، لتعدد وتتنوع مصادر الضجيج بسبب 
التخطيط العشوائي في إستعمال الأرض مثل الدصانع والدعامل بتُ الأحياء السكنية ومن تأثتَاتو إضعاف السمع 
 2الحيوانات والبشر بسبب تداخل لرموعة من الأصوات الحادة والغتَ الدرغوبة. لدى
 ثانيا: التوجه نحو حماية البيئة في إطار الإلتزام بالمسؤولية الإجتماعية.
بل يتعدىا ذلك  لا يقتصر دور الدنشآت الصناعية للإسمننت في العصر الحالي على الإنتاج من أجل الربح
صناعة مادة الإسمننت لذا  ، ذلك لأنبالدسؤولية الإجتماعية للمنشآت الإقتصاديةل الإلتزام لتحقيق التنمية من خلا
خاصيتتُ أساستُ تعملان كقوى توازن متعاكسة فمن جهة لصد الدواد الأولية الدستخدمة في مراحل الإنتاج 
في لرال البناء الدختلفة، ومن جهة أخرى تكون حجم  لتلبية طلب الإنسان من مادة الإسمننت لإستعمالذا الدختلفة
الإنبعاثات وأككالذا الدختلفة مضرة بالبيئة والإنسان والدنشأة معا رغم إختلاف حجم الضرر، ما جعل قيام 
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الدنظمات والدول الدنادية بحماية البيئة والحفاظ على حق الأجيال القادمة تشرع العديد من القوانتُ والعقوبات 
 نشآت التي تضر بالبيئة وتدنح صفة الدنشأة الصديقة بالبيئة.على الد
من التلوث الناتج عن إنبعاثات صناعة الإسمننت لابد على الدنشأة الإقتصادية لصناعة والإنسان  ولحماية البيئة
 1إتباع ما إحدى الأساليب التالية أو إتباعها لرتمعة وىي: لا بد من الإسمننت
 وعي للحرارة.التخفيض في الإستهانك الن 
سالعت التكنولوجيا الدعتمدة على التسختُ الأولي وإستخدام مبرد مطور لتبريد الكلنكر الخارج من الفرن 
الطاقة النوعية  لتنخفض الدوار والإستفادة الدثلى من ىذه الحرارة لتسختُ ىواء الدسخن الأولي في عملية الطحن،
اللازمة لإنتاج طن من الإسمننت، كما يعد العمل على التوفتَ في الطاقة الكهربائية أمرا ضروريا في مرحلة طحن 
بإعتبارىا الدستهلك الرئيسي للطاقة الكهربائية داخل مركبات الإسمننت، لذا تتجو جميع  الدواد الخام وطحن الكلنكر
الذي يعمل على التوفتَ في الإستهلاك النوعي للكهرباء  mocyloPنظام الإسمننت اليوم إلى إستخدام  منشآت
 ل فيها.توالإستفادة من حرارة الفرن والغبار الدتك الكبريتات ولػقق مواصفات البيئة الجيدة من ناحية إمتصاص
 إستخدام الفانتر الكهربائية. 
بجعل تركيزه في ىواء الددخنة بنسب قريبة من الصفر عبر تطوير  تستخدم ىذه الفلاتر الكهربائية لدنع الغبار
الإسمننت التي تحدث ضررا كبتَا على البيئة  مصانعنظام الفلتًة لأن الغبار يعد من أكبر الدلوثات الناتجة عن 
والصحة معا، كما يستحسن تجنب وضع الإسمننت على ككل أكوام في أجنبة الطرقات داخل الدنشأة للحيلولة 
 السماح للتيارات الذوائية بحمل ىذه الحبات ونشرىا في الذواء.  دون
تتجو معظم دول العالم اليوم إلى إنتاج الإسمننت بالطريقة الجافة حيث تحقق خطوط الإنتاج الجافة الدزودة 
بمسخنات أولية ومكلسات تحقق موصفات فنية وبيئية لا تقارن مع الخطوط الأخرى من حيث سهولة التحكم 
إبعاثات ثاني أكسيد الكربون وما لػققو من خفض الغازات الدضرة  فيرة في الطاقة الذي ينعكس بالأخص والوف
 2بإجراءات تقنية بسيطة وأقل تكلفة من الخطوط الرطبة مثل إستخدام أنظمة طحن متطورة من الطاقة الكهربائية.
فة الدنشأة الصديقة للبيئة التي تستخدم ويعد التوجو الحالي القائم على الدسؤولية الإجتماعية الذي لؽنح ص
 جميع الوسائل وتتبع كافة الإجراءات الكفيلة بالمحافظة على البيئة، وتعرف الدسؤولية الإجتماعية على أنها:
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الدستمر من قبل كركات الأعمال  )" الإلتزام4002حسب لرلس الأعمال العالدي للتنمية الدستدامة( -
بالتصرف أخلاقيا والدسالعة في تحقيق التنمية الإقتصادية والعمل على تحستُ نوعية الظروف الإجتماعية للقوى 
 1العامة وعائلاتهم والمجتمع المحلي والمجتمع ككل."
من تأثتَ نشاط قطاع  "الدسؤولية الإجتماعية ضمان إلتزام قطاع الأعمال بالقوانتُ والدعايتَ الأخلاقية -
 2الأعمال على العاملتُ، الدستهلكتُ، على البيئة والمجتمعات المحلية والمجتمع ككل".
ولؽكن القول أن الدسؤولية الإجتماعية للمنشآت إلتزامها تجاه المجتمع وتنمية الإقتصاد الوطتٍ والدسالعة في 
 امة.  مداخيل الدولة بما يضمن إستمرارىا وتحقيق التنمية الدستد
  3:نذكر المؤشرات التي تقيس الأداء الإجتماعي للمنشآتومن أىم 
للعاملتُ بالدؤسسة: ويتمثل في التكاليف التي تتحملها الدنشأة على العاملتُ  مؤكر الأداء الإجتماعي .10
لديها فيما تعلق بالأوضاع الصحية والتكوين، تحستُ أوضاعهم الثقافية بغض النظر عن موقعهم التنظيمي أو 
 طبيعة أعمالذم وىذا لضمان ولائهم.
 تتحملها الدنشأة لحماية والسكان المحيطتُ مؤكر الأداء الإجتماعي لحماية البيئة: وىي التكاليف التي .20
 بها، في لزاولة لتقليل الأضرار الناتجة عن أنشطتها الصناعية من تلوث الذواء، الدياه والحياة النباتية.
مؤكر الأداء الإجتماعي للمجتمع: ويتضمن تكاليف الأداء التي تهدف إلى تحديد إسهامات الدنشأة  .30
لك على التبرعات والدسالعات التعليمية والثقافية والرياضية والختَية ثم تحديد في خدمة المجتمع معتمدة في ذ
 تكاليف الإسهامات في برامج التعلم والتكوين وبرامج التوعية الإجتماعية.
مؤكر الأداء الإجتماعي لتطوير الإنتاج: وتشمل كافة تكاليف الأداء التي تنصب في خدمة  .40
قابة على جودة الإنتاج وتكاليف البحث والتطوير ثم تكاليف ضمانات الدستهلكتُ حيث تتضمن تكاليف الر 
الدتابعة ما بعد البيع وتكوين وتطوير العاملتُ وغتَىا من الخدمات التي تحقق الرضا عن الدنافع الدتأتية من الدنتجات 
 والخدمات الدقدمة للمستهلكتُ. 
  .50
                                                          
ل إككالية إستدامة جديدي روضة وجددي سمنيحة، الإلتزام بالدسؤولية الإجتماعية كتوجو إستًاتيجي لإستدامة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، الدلتقى الوطتٍ حو 1
 .50،ص.7102ديسمبر  70-60الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في الجزائر، جامعة الوادي، يومي
في سورية، دمشق، ليوم رسلان خضور، الدسؤولية الإجتماعية لقطاع الأعمال، ندوة الثلاثاء الإقتصادية الرابعة والعشرون حول التنمية الإقتصادية والإجتماعية  2
 .40،ص.6102/40/62
 .50، (د.م.ن)،ص.مجلة التنظيم والعمل، "علي للأنابيب سيدي بلعباس الدسؤولية الإجتماعية للمؤسسة والدوارد البشرية دراسة لرمع كي"ضيافي نوال،  3
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الدلتقى الدولي الثاني عشر  ،"واقع الدسؤولية الإجتماعية في تحقيق التنمية الدستدامة، حالة مؤسسة الإسمننت ومشتقاتو الشلف"دحماني علي،  المصدر:        
 .50ص.،6102نوفمبر  51-41حول دور الدسؤولية الإجتماعية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة في تدعيم إستًاتجية التنمية، يومي 
 
تتخذ  للمسؤولية الإجتماعية، لصد أن الدسؤولية الإجتماعية "llorrac" ) الدتضمن ىرم53من الشكل رقم(
تدرس طبيعة النشاط  العديد من الأككال بدءا بالدسؤولية الإقتصادية التي ترى أن الدنشأة تخلق منذ بدايتها كفكرة
ووضع الأسواق ورغبات الدستهلكتُ إلى غاية التنفيذ والبدء في لشارسة النشاط إلى تحقيق الربح وتلبية حاجيات 
بدءا  القوانتُمن  العديدعل الدنشأة ملزمة على تطبيق تجنونية التي السوق الذي تنشط فيو، لتليها الدسؤولية القا
بالقانون الداخلي لذا مرورا بمجمل التشريعات والقوانتُ التي تضعها بيئة الأعمال في أي دولة وبالتحديد ما تعلق 
، لتليها الدسؤولية بالتشريع الضريبي الذي يضمن إيرادات للدولة والتشريع البيئي الذي يضمن حق الأجيال القادمة
ذلك مع مراعاة و على مستوى الدنشأة أو خارجها  بالعنصر البشريالأخلاقية القائمة على تجنب الإضرار 
إمكانياتها فيما تعلق مثلا بإمكانية إستًاد التكنولوجيا الحديثة، لتستطيع الدنشأة في وصولذا إلى قيمة الذرم بالتصرف  
 الدصلحة الخاصة ومنفعة المجتمع معا. كمواطن صالح يراعي في تقدنً نشاطو
 المسؤولية الأخانقية.
عندما تراعي الدؤسسة الأخلاق في قدرتها وتتجب الإضرارا بالفئات 
 الدختلفة
 المسؤولية القانونية. 
 الإلتزام بالقوانتُ والذي يعد بمثابة قواعد العمل الأساسية
 المسؤولية الخيرة.
 التصرف كمواطن صالح يسهم في تعزيز الدوارد
 الحياة فيهاوتحستُ   نوعية 
 
 المسؤولية الإقتصادية.
  .كون الدؤسسة تحقق ربحا فهذا لؽثل قاعدة أساسية للوفاء بمتطلبات أخرى
 فاقالفصل الثالث:إسهامات إدارة التغيير في قطاع الإسمنت بالجزائر: الواقع، التطورات الراهنة والا
    
 المبحث الثاني: واقع صناعة الإسمنت بالجزائر.
من أىم  تديزت مرحلة ما بعد الإستقلال بمحاولة إعادة بناء كيانات الدولة السياسية، الإجتماعية والإقتصادية
الأولويات دون مراعاة التغيتَات الحاصلة على مستوى بيئة الأعمال الدولية، لتعتمد فيما بعد على لزاولة الخروج 
من الأطر القانونية والحدود السياسية التي رسمنها الإحتلال الفرنسي بتبتٍ النظام الإكتًاكي في مرحلة السبعينات، 
تَات الحاصلة ولرراتها، إلا أن ههور العولدة وتحرير التجارة الخارجية جعلت لتبدأ الدولة بالتوجو لضو مواكبة التغ
الدولة الجزائرية تعتمد منحى أخر للإلتزام بالتخطيط للتغيتَ بالدرونة والسرعة الدطلوبة خاصة في القطاع الإقتصادي 
لحقب الزمنية بدءا بمرحلة وتحديد بالدنشآت الصناعية العمومية ومنها قطاع صناعة الإسمننت الذي عايش جميع ا
الإستقلال وصولا إلى مرحلة لزاولات الدولة الإندماج في الإقتصاد الدعرفي، ورافق ىذه الحقب الزمنية الدختلفة 
 .العديد من التغيتَات في الأنظمة الدتبعة لتستَ الدنشآت الإقتصادية العمومية.   
 . 6102ستقانل إلى غاية سنة مراحل تطور قطاع إسمنت الجزائر من الإ المطلب الأول:
أطلق على فتًة السبعينيات مرحلة الصناعات الدصنعة ذلك تداكيا مع الدشاريع الضخمة التي تم بناءىا  من 
ومن بتُ الصناعات التي حظيت بهذا  تقليل البطالة ،طتٍ وتلبية حاجيات السوق الوطنيةتنمية الإقتصاد الو أجل 
ت من أجلها الجزائر بإنشاء كركة تسيتَ مسالعة الدولة لدواد البناء أو ما يطلق صناعة الإسمننت التي أقام الإىتمام
 "، noitcurtsnoC eD xuairétaM seD lanoitaN étéicoS aL : CMNS "عليها بالدؤسسة الوطنية لدواد البناء
 .7691ديسمبر  02الدؤرخ في  082/76بموجب الأمر رقم 
 الخصائص والآثار. :أولا: مراحل التطور
مرت الدؤسسة الوطنية لدواد البناء بالجزائر قبل التحول القانوني لتصبح تحت تسمية المجمع الصناعي لإسمننت 
 1الجزائر بعدة مراحل نذكرىا كالتالي:
 :7691-2691المرحلة الأولى: الفترة الممتدة ما بين  -
للتجديد،  2791قبل إغلاقو سنة  )CMNSإنشاء الجمعية الوطنية لدواد البناء(تديزت ىذه الدرحلة بالتأميم و 
مصنع و طن/سنة 00005 يصل إلىالإسمننت مفتاح بإنتاج  مصنع ،تديزت ىذه الدرحلة بوجود ثلاث مصانعو 
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طن/سنة، وخلال 000002 زىانة مصنعو  طن/سنة،000004 إنتاجو ما يعادلالإسمننت للرايس حميدو قدر 
  "egarfaL"لشركة  الفرنسي في يد الدالكوالتسيتَ الإدارة ملكية ىذه الفتًة هلت 
 :3891-7691الفترة الممتدة ما بين  الثانية: المرحلة -
حيث قامت من أجل تلبية إحتياجات السوق  الوطنية لدواد البناء، الدنشأةكهدت ىذه الفتًة إعادة ىيكلة 
 منشآتإقامة خطوط إنتاج جديدا تتمثل في  من أجل خلق برامج إستثمارات كبتَ ، بتطبيقالوطتٍ من الإسمننت
حامة بوزيان وحجر  سور الغزلان، بتٍ صاف، سعيدة، لكبتَ، عتُ الشلف،صناعية في لستلف مناطق الوطن وىي 
قامت بتجديد الخطوط الدوروثة عن كركة كما مليون طن/سنة،   4.7السود بطاقة إنتاجية تقدر بحوالي 
خطوط  01يتم في ىذه الدرحلة إستحداث لمليون طن/سنة،  01إلى  فيها لتًتفع قدرة الإنتاج"، egarfaL"
 .جديدة لإنتاج وتوزيع الإسمننت 
 .5991-3891الفترة الممتدة ما بين  :الثالثة المرحلة -
كهدت ىذه الفتًة إطلاق خط إنتاج كل عتُ توتة وخط إنتاج الداء الأبيض بتبسة وذلك بطاقة إنتاجية 
ستثمارات الددرجة لتصبح خطوط الإنتاج والتوزيع ، في إطار إستكمال برامج الإمليون طن/ سنة 5.11قدرىا 
 خطا لصناعة وتوزيع الإسمننت.  21لزددة في 
 .9002-5991المرحلة الرابعة: -
لزل الصناديق القابضة التي "scilbuP sgnidloH"تم إنشاء الشركات القابضة العمومية  6991في سنة 
 في نص الدادة الثالثة" 52/59 للأمرتشرف عليها اللجنة الوطنية للمسالعات والتي تدثل الدساىم الوحيد وفقا 
منشآت الإسمننت في الدشاركة في  لتقوم،1تخضع الدؤسسات العمومية التي لػول رأسمنالذا إلى الشركات القابضة..."
بدأت القيام بحل  7991وفي سنة ، " noitcurtsnoc ed xuairétaM te tnemitâB."لزفظة الشركات القابضة
ضمن قانون خوصصة  1002الإرتباط بتُ الوحدات الإنتاجية وخاصة الدتعلقة بالبناء والتشييد، وفي سنة 
ع وض الدؤسسات الإقتصادية تم تصفية الشركات القابضة وإستبدالذا بمؤسسات تسيتَ الدسالعات ليتم بذلك
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الحجم كعائق لدخول السوق دراسة حالة مؤسسة إسمننت عتُ توتة(باتنة)"، مذكرة ماجستتَ في العلوم الإقتصادية،  جامعة  الدصدر: فرحاتي زىرة،"إقتصاديات
 .99،ص.3102بسكرة، 
 
"بولاية C.C.Aههر مشروع جديد خاص ىو الدنشأة الجزائرية للإسمننت بحمام الضلعة "  4002وفي سنة 
مليون طن ،وفي سنة  10تقدر طاقتو الإنتاجية بحوالي  mocsarOلحساب لرمع  S.L.Fالدسيلة الدنجزة من طرف 
، mocsarOههر مشروعتُ جديدين لعا مشروع مصنع سيق بالغرب الجزائري العائد ملكيتو لدنشأة  6002
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أقرت السلطات العمومية بالجزائر تنظيما جديدا يقضي بحل كركة تسيتَ الدسالعات  9002وفي نهاية سنة 
 لإسمننت الجزائر ورفع وقاية المجمعات الصناعية على الدصانع، ليتم تأسيس كركة واحدة أم تتبعها الدصانع الإثتٍ
"، تم eiréglA’D stnemiC eD leirtsudnI puorG : ACIG "عشر سمنيت بالمجمع الصناعي لإسمننت الجزائر
وىي كركة مسالعة برأس مال قدره  9002نوفمبر  62تأسيسو بقرار من الجمعية العامة الغتَ عادية بتاريخ 
الصناعية للإسمننت على ككل لرمعات صناعية  الدنشآتدج، ليتم على إثرىا تقسيم 00000085352
من  كما أن كل لرمع  "ACIG"جهوية، وكل ىذه المجمعات تابعة لشركة تسيتَ الدسالعات لإسمننت الجزائر
 : 1ونذكرىا كما يلي الدنشآتالمجمعات الجهوية لؽتلك لرموعة من 
مليون طن/ سنة، وتتكون  4.4الإنتاجية حوالي  تقدر طاقتها:"ECRE"الإسمنت للشرق منشآت .10
 من الدنشآت التالية:
 طن/سنة.000005تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي ":TCSالإسمنت لتبسة" - أ
 طن/سنة.0000001تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي ": BHCSالإسمنت حامة بوزيان" - ب
 سنة.طن/0000001تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي ":TAMCSالإسمنت عين توتة" - ت
 طن/سنة.0000001تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي :"KEACS"الإسمنت عين لكبير - ث
 طن/سنة.000009تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي :"SHCS"الإسمنت حجار السود - ج
مليون هن/سنة،  7.2تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي : "OCRE"الأسمنت ومشتقاته للغربمنشأة  .20
 وتضم الدنشآت التالية:
 طن/سنة.0000001تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي  :"SBICS"صافالإسمنت بني  - أ
 طن/سنة. 0000021تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي  ":ZICSالإسمنت زهانة" - ب
 طن/سنة. 000005تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي ":SICSالإسمنت سعيدة" - ت
سنة، مليون طن/  53.2تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي :"CCREمشتقاته للوسط"الإسمنت و  .30
 وتضم الدنشآت التالية:
 طن/سنة.000053تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي ":LACSالإسمنت بالجزائر"منشآت   - أ
 طن/سنة.0000001تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي ":GECSالإسمنت لصور الغزلان" - ب
                                                          
 ,/acig-ed-noitatneserp/zd.acig.www//:spttH : lru enil el rioV ,acig-ed-noitatnesérp  al ruoS troppaR ,CIG puorG 1
 )5102/80/90( el érépucéR
 فاقالفصل الثالث:إسهامات إدارة التغيير في قطاع الإسمنت بالجزائر: الواقع، التطورات الراهنة والا
    
 طن/سنة.0000001تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي":IMCSالإسمنت متيجة"  - ت
وحيدة الوحدة أنشأت بموجب الدرسوم تضم كركة ":EDCEللشلف"مشتقاته الإسمنت و منشأة  .40
) C.M.N.Sعلى اثـر إعادة ىيكلة الشركة الوطنية لدواد البناء ( 03.01.28الدؤرخ في 523 - 28رقم 
 طن/سنة. 0000002بإنتاجية قدرىا . 9891/01/90،وتحولت إلى مؤسسة عمومية اقتصادية بتاريخ
 للمجمع الصناعي.ثانيا: تطور القيم المختلفة 











 .من إعداد الطالبةالمصدر: 
لصد  ،) الدتضمن تطور المجمع الصناعي لإسمننت الجزائر وفقا لتعاقب الأنظمة الإقتصادية73من الشكل رقم(
ساسي الإستجابة لدتطلبات الذي كان ىدفو الأ وىو التغيتَ التحويلي( النقلي) أنها مرت بأعقد أنواع التغيتَ
لتنمية الدشاريع الإستثمارية ولأن كل  عتماد على لسططات الدولةبالإ، حيث تم تقسيم الدراحل الزمنية الأسواق
 مرحلة الإنشاء لتليها القائم في مرحلة كهدت العديد من التطورات بدأ من التسيتَ الذاتي للمنشأة بإعتباره الوضع
رأسمنالي لتعد مرحلة النظام ال والتوجو لضو  مرحلة الإنكسار والتي تبتٌ على إستًاتجية التخلي عن النظام الإكتًاكية
، لتحدد الدنشأة مرحلة الإنتقالية لرسمنها مسار عملية التغيتَ والتوجو لضو إستخدام التقنيات الحديثة، إعادة البناء
 تطبيق إستًاتجية دعم مساندة للرؤية والتعلم إستجابة نووم، ثم النمو والإرتقاء تقرار الأوضاعلتليها مرحلة إس
 مرحلة الإنشاء 9691-2691
 مرحلة النمو -7791-0791
 وضع غير مستقر 7991-0991
 مرحلة النجاح 4891-8791
  كسارالإنمرحلة  6002-8991
 مستقروضع غير  9891-    
مرحلة التكيف مع التطورات  ،إلى اليوم -0102
 .الراهنة
  مرحلة إعادة الظهور9002-7002
 مرحلة التسيير الإشتراكي
  الإشتراكيمرحلة التسيير 
 
  للإقتصاد الرأسمالي للتوجه المرحلة الإنتقالية
 مرحلة التسيير الذاتي
 مرحلة إقتصاد السوق
  السوق مرحلة إقتصاد
 مرحلة إقتصاد السوق 
 




 فاقالفصل الثالث:إسهامات إدارة التغيير في قطاع الإسمنت بالجزائر: الواقع، التطورات الراهنة والا
    
 0102 أساليب الإنتاج)، من فيهيف، و تحديد طبيعة التغيتَ( التغيتَ في الذيكل، في سياسة الت ،الدعرفي للإقتصاد
 إلى اليوم يتم الدزج بتُ العالم الحقيقي والعالم الإفتًاضي.





الدهارات والقدرات  يعمل المجمع الصناعي على إلغاد الكفاءات لتحقيق القيمة العادلة ليتم إختيار الكفاءات:
الدبنية على الدعارف النظرية والعملية والتقنية اللازمة، وكذا على الأبعاد السلوكية لكون الدورد البشري يساىم بدرجة  
 كبتَة في تحقيق رسالة المجمع وأىدافو.
عمل وفقا للقيم تسعى المجموعة إلى غرس قيم الدسؤولية والحكم الذاتي في كل موهفيها لخلق لرمع ي المسؤولية:
 .والإلتزامات الثقافية
مصداقية التابعة للمجمع لأنها بمثابة  الفروعدأ الأساسي في العمل وموقف جميع ىي الدب والأخانق: الشفافية
 سلوك المجموعة.منحتٌ الأعمال اليومية و 
كل الوسائل للسماح بنشر   ستخداموىو العمل على إقامة علاقة مع الأخريتُ لنقل الدعلومات وإ الإتصال




التابعة للمجمع بما يضمن الفروع يعتمد لصاح المجمع على جودة الدنتجات والخدمات الدقدمة من  رضا السوق:
 سياستها التجارية لتلبية إحتياجات وتوقعات السوق من خلال التحستُ الدستمر لجودة الخدمات. 
" في ذلك على ولاء ثابت إرتبط ACIGويستند للثقة التي أولاىا كركاء المجمع الصناعي" الولاء للشركاء:
 للمسالعتُ والشركاء.  بأعمالذا لذدف ضمان ربحية الإستثمارات
التابعة  الفروعللقوانتُ والأنظمة الدعمول بها في البيئة، و المجمع الصناعي و  وذلك بالإمتثال الصارم إحترام البيئة:
 تراعي الدشاكل البيئية وتحافظ على حقوق الأجيال القادمة في أنشطتها.و تدرك مسؤولياتها تجاه البيئة و ل
قيم 
 التسيير
يعكس الأداء نتائج الشركات التابعة لنظام الإدارة، ونظام إدارة الأداء تنفذ على أساس السياسة  الأداء:
 وأىداف المجموعة وىو في صميم القيم التي تتبعها المجموعة.
طة، ىي القيم الأساسية للمجموعة لضمان حسن ستَ الأنشصد بها موضوعية ونزاىة الددراء و :ويق الموضوعية
 التنسيق الدتقن بتُ الذياكل الدركزية وفروعها.خلال التقارير و ويتم ذلك من 
الأساس الذي تقوم عليو الثقة والتعاون بتُ سرية الدعلومات ىي عقد موهفيها و :تعد سلامة و  الخصوصية
 القادة والدوهفتُ
وإحتًام كرامة العاملتُ ودراسة لرموع القيم الدطبقة  أين يتم النظر إلى إحتياجات الدوهفتُ النظر في الشكاوى:
 ىو الدبدأ التوجيهي في علاقاتهها.
 zd.acig.www //:pttH : ecruoS
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الجهوية لصناعة الإسمننت ومشتقاتو وجميع فروعها  الدنشآتوتعد أىداف المجمع الصناعي نفسها أىداف 
 :أيضا، ومن بتُ أىم ىذه الأىداف نذكر
 المحلي من مادة الإسمننت ومشتقاتو. تحستُ قدرة منشأتها، تلبية الإستهلاك -
القضاء على التلوث وإحتًام البيئة وفقا لإستًاتجياتها القائمة على التكامل والتناغم مع وزارة البيئة، والعمل  -
 على تطوير أنشطتها وتعزيز مكانتها في السوق المحلي.
 الإبداع.تعزيز التنظيم لتحستُ تنفيذ الإستًاتجيات الإدارية والبحث عن التميز و  -
تعزيز العمل على الدورد البشري لتطوير الدشاريع وجلب ثقة وإىتمام الدسالعتُ لتطوير الأنشطة في إطار  -
 الشراكة وإتخاذ وتنفيذ كافة التدابتَ اللازمة لتوسيع المجموعة.
 إدارة حافظة الأسهم والدقتنيات الدختلفة للشركات التابعة لذا.  -
 قطاع الإسمنت بالجزائر: الخوصصة ،الشراكة والتطورات الراهنة. المطلب الثاني:
الدتعلق بتسيتَ  5991/01/52الدؤرخ في  52-59من الدرسوم رقم  72و 60و  40بمقتضى الدادتان 
الأموال التجارية التابعة للدولة الذي ألغى أحكاما عديدة فحول إلى الشركات القابضة العمومية لرموع القيم 
التي كانت تحوزىا صناديق الدسالعة وحلت ىذه الشركات القابضة لزل  والأسهم والدسالعات الأخرىالدنقولة 
 1صناديق الدسالعة في الحقوق والواجبات. 
الشركات القابضة في القاموس التجاري والدالي ىي كركات تحوز على عدد كاف من الأسهم في رأس الدال 
مح لذا ىذه الحيازة بممارسة رقابة المجتمع الدتكون من الشركة الأم كركات أخرى تابعة لذا تسمى بالفروع وتس
 وتتنوع الشركات إلى: والفروع،
الشركات القابضة الخالصة( الدالية) التي لا تدارس أي نشاط صناعي أو تجاري وتكتفي بالعمل على  -
 مستوى الأسواق الدالية.
لدعتاد بالإضافة إلى أخذ مسالعات في نشاطات الشركات القابضة الدختلطة التي تدارس النشاط الدالي ا -
 صناعية تجارية أو خدماتية.
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السياسة الإقتصادية للحكومة بإستثمار  ولقد أسندت للشركات القابضة العمومية مهمة الدشاركة في تنفيذ
علها أكثر مردودية والدسالعات والقيم الدنقولة الأخرى المحولة إليها وج" noitca’D elliuefetroPحافظة الأسهم" 
والسهر على لظو المجتمعات الصناعية التي تراقبها في علاقتها مع الدولة تخضع ىذه الشركات القابضة لرقابة ىيئة 
 seD liesnoCوالدتمثل في لرلس مسالعات الدولة " 52/59من الأمر رقم  71أنشأت بمقتضى الدادة 
الأمر مهمة تنسيق نشاط الشركات القابضة العمومية  الذي يتولى بموجب ىذا " taté’L eD noitapicitraP
 وتوجهيها.
 1002أوت  02الدؤرخ في  40-10من الأمر  14-04وقد تم حل الشركات القابضة بنص الدادتتُ 
الدتعلق بتسيتَ وخوصصة الدؤسسات العمومية والقيام بتوزيع القيم التي كانت تشرف على تستَىا على الدؤسسات 
الإقتصادية نفسها، لتظهر فيما بعد إدارة وتسيتَ الأموال التجارية للدولة الدتمثلة في كركات تسيتَ العمومية 
إدارة الأموال التجارية للدولة، ليليها التنظيم الحالي للمجمعات الصناعية التي تقوم بتسيتَ و  سالعات الدولةم
صناعة الوطنية والإعتماد عليها في خلق وتكثيف والذي يتم وفق إستًاتجية رد الإعتبار وإعادة بعث ال العمومية
لإتخاذ القرارات الإستًاتجية، وفي  الثروة الإقتصادية عن طريق منح إستقلالية أكبر للمؤسسات العمومية الإقتصادية
إطار ىذا التجمع تم إدماج كركات تسيتَ مسالعات الدولة في ىياكل جديد أطلق عليها المجمعات الصناعية 
ن بينها( لرمعات الصناعية الغذائية، الصناعات الكيمائية، التجهيزات الكهربائية)، في حتُ المجمعات العمومية م
 1التي كانت موجودة ( كركة الدركبات الصناعية، لرمع جيكا للإسمننت، لرمع صيدال، صناعة الأدوية).
 وتديزت ىذه الدرحلة 2002تاما للدولة منذ الإستقلال حتى سنة  حيث كان لرمع الإسمننت بالجزائر حكرا
أين بدأ الطلب يرتفع  2891بإمكانية ىذا القطاع من تلبية الإجتياجات الوطنية من مادة الإسمننت حتى سنة 
لضو عمليات الإستًاد التي التوجو  على مادة الإسمننت ولم يستطيع القطاع تلبية جميع الإحتياجات ليتم مباكرة
والإلطفاض، لتتجو الدولة بعدىا في إطار العمل على إعادة  الإرتفاع دامت في سنوات الثمانينيات بتذبذب بتُ
إلى غاية سنوات التسعينيات لغرض تخفيض نسبة  6891بدأ من سنة  تهيئة الدشاريع ذات الإستثمارات الضخمة
الإنتاج والكميات  الدولة فعلا من تنفيذ ىذه الإستًاتجية نتيجة لإستقرارنت الإستًاد من مادة الإسمننت ولقد تدك
التوجو لضو عمليات إعادة الذيكلة وفتح المجال أمام  ،تم 2002الدوزعة على مستور الدناطق، إلا أنو وبعد سنة 
من ،9002إلى غاية سنة  2002الخواص في إطار برنامج خوصصة الدؤسسات قامت الدولة في الفتًة من سنة 
تم العمل على دراسة ، لإسمننت والعمل على تلبية الطلب الدتزايدأجل إحداث التطوير والتحستُ الدستمر في قطاع ا
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توقعات السوق والإستعداد لذا من خلال إتباع سياسة النمو التي تركز في الدقام الأول على الدنتجات العالية القيمة 
 %53نسبة لتفتح المجال أمام الإستثمارات الجديدة ليتم فتح المجال للمشاركة في رأس مال كركات الإسمننت ب
، وذلك لإمتلاك المجمع الصناعي لإسمننت الجزائر كل أسهم مصانع 8002إلى غاية  5002خلال السنوات من 
 :1عشر ماعدا الاثتٍالإسمننت 
من %53" etiduoaS eibarA nuoarahPولؽتلك" %56"ACIGإسمننت بتٍ صاف أين لؽتلك " نشأةم -
 .7002أسهم الدصنع وذلك سنة
من أسهم الدصنع  %53"  etpygE CESAو تدلك "  %56"ACIGتدتلك "إسمننت الزىانة أين  نشأةم -
 .7002سنة 
من أسهم الدصنع %53"  eilatI izzuB وتدلك " %56"ACIGإسمننت لحجار السود أين تدتلك"نشأة م -
 .8002ل سنة لاخ
من أسهم %53" eilatI izzuB" ولؽتلك %56"ACIG"إسمننت لسور الغزلان أين تدتلك نشأة م -
 .8002سنة الدصانع في 
 من أسهم الدصنع.%53 "ecnarF egarfaLولؽلك " %56"ACIG كركة الإسمننت لدتيجة أين لؽتلك" -
" egrafaLالقلة نظرا لدخول مؤسسة"  احتكارلتصبح الدولة لزتكر قطاع الإسمننت في إطار ما يطلق عليو 
اضر بعيش قطاع الإسمننت حتى يومنا الح 0102وبداية سنة 9002الفرنسية للسوق الجزائري ومع نهاية سنة 
مصنا للإسمننت تابع للدولة موزعا على لستلف ولايات الوطن الدقسمة إلى قطاعات  21الثنائي بوجود  الاحتكار
، مع الإكارة إلى أن قطاع الإسمننت بالجزائر يشهد حركة معتبرة للقطاع الخاص  C.C.Aجهوية مقابل منشأة 
 .بوىران etpygE-CESAوالدنشأة  "egrafaLفي نفس المجال خاصة الدنشأة الفرنسية" 
                                                          
1
 )6102/30/90( el érépucéR ,zd.acig.www //:pttH : 
 فاقالفصل الثالث:إسهامات إدارة التغيير في قطاع الإسمنت بالجزائر: الواقع، التطورات الراهنة والا
    


















 فاقالفصل الثالث:إسهامات إدارة التغيير في قطاع الإسمنت بالجزائر: الواقع، التطورات الراهنة والا
    
بالعمل على لزاولة تغطية حاجيات الإنتاج باللجوء  4102-0102كما وقامت الدولة ضمن الدخطط 
مركبتُ للإسمننت في كل من بشار وغليزان بطاقة إجمالية إلى بناء مركبات صناعية جديدة للإسمننت تدثلت في إنشاء 
مليون طن /السنة ويتم إلصاز مركب الإسمننت بشار من قبل المجمع الصناعي لإسمننت الجزائر في حتُ  30تقدر 
مركب الإسمننت بغليزان سيتم إلصازه بالشراكة مع الدنشأة الصينية، كما وقام المجمع الصناعي لإسمننت الجزائر ببناء 
مليون طن/السنة،  20الفرنسية بطاقة إنتاجية تقدر " egarfaL"ركب للإسمننت بأم البواقي بالشراكة مع منشأةم
ناءه بىذا ولقد حظيت نفس الفتًة تطورا في الدشاريع الخاصة بالإسمننت بداية من مركب الإسمننت بسكرة الذي تم 
حيث قدرت الطاقة إنتاجية  أة مواد البلاط ومواد البناءوفقا لإتفاقية بتُ الوكالة الوطنية لتطوير الإستثمارات ومنش
، إضافة إلى إنشاء مركب الإسمننت 6102سنة  افتتاحووتم  1102مليون طن وبدأت الأكغال سنة  20
مليون طن وقد تم من قبل لرموعة القلعة للإستثمارات الدالية  30بطاقة إنتاجية تقدر  بالجلفة CESA-etpygE
ليعد ىذا الدشروع ثاني أكبر مشروع للمنشأة بعد مشروع مركب  لدالية الدباكرة في الدنطقة العربيةرائدة الإستثمارات ا
كما وأنو في إطار الشراكة الإستًاتجية مع جنوب إفريقيا أعلن" عبد السلام بوكوارب" إنطلاق الإسمننت بوىران،  
 1ار دينار.ملي 82مشروع بناء مصنع ضخم للإسمننت بولاية مسيلة بغلاف مالي قدره 
 إسمنت الجزائر. بقطاعالمطلب الثالث: تطور الإنتاج 
حاول قطاع الإسمننت بالجزائر تلبية إحتياجات السوق الوطنية لتحقيق التنمية الإقتصادية وتنويع الصادرات 
الإستثمارات خارج قطاع المحروقات، وإستطاع ىذا القطاع تحقيق التغطية الوطنية من مادة الإسمننت في هل برامج 
 . 6102سنة منذ الإستقلال إلى الدطبقة عبر الحقب الزمنية الدختلفة والتي إمتازت بوتتَة متزايدة  
 .أولا: تطور الإنتاج في المجمع الصناعي لإسمنت الجزائر
 تطور إنتاج الإسمننت بالجزائر وسجل أرقاما قياسية منذ ورثتو عن الإستعمار بثلاث مصانع بقدرة إنتاجية لا
مركبا لصناعة الإسمننت مقسمة إلى لرمعات، لرمع إسمننت الشرق،  21تتعدى الدليون طن في السنة، ليصل إلى 
لرمع إسمننت الوسط، لرمع إسمننت الغرب، في إطار سعيها لتلبية إحتياجات السوق المحلي لتًتفع حصيلة الإنتاج 
اعلتُ في ىذه الصناعة على الدستوى العربي أو بزيادة عدد الدصانع الددرجة في إطار الشراكة مع العديد من الف
  العالدي.
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 .7691إلى2691): الإسمنت في الفترة الممتدة من 14جدول رقم(
 مفتاح الرايس حميدوا زىانة الدركب
 00005 000004 000002 الإنتاج طن/سنة
 zd.acig.www : ecruoS      
 .9891إلى 9791):إنتاج الإسمنت للفترة الممتدة من 24جدول رقم(
 9891 8891 7891 6891 5891 4891 3891 2891 1891 0891 9791 السنة
 8776 5917 1457 8446 6906 8355 6774 3473 7544 6514 5773 طن    الإنتاج
 .561، ص.1102-2691: الديوان الوطتٍ للإحصاء، إحصائيات فصل الصناعة من المصدر
 .9991إلى  0991من  الممتدة ): إنتاج الإسمنت للفترة34جدول رقم(
 9991 8991 7991 6991 5991 4991 3991 2991 1991 0991 السنة 
الإنتاج
 طن   




.5867 8.5387 2.2517 0747
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 .561، ص.1102-2691: الديوان الوطتٍ للإحصاء، إحصائيات فصل الصناعة من المصدر
 .9002إلى 0002من  الممتدة الإسمنت للفترة): إنتاج 44جدول رقم(
 9002 8002 7002 6002 5002 4002 3002 2002 1002 0002 السنة
الإنتاج




















 .561، ص.1102-2691فصل الصناعة من  : الديوان الوطتٍ للإحصاء، إحصائياتالمصدر
 .6102إلى0102):الإسمنت في الفترة الممتدة من54جدول رقم(
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 0102 السنة
 02.81 12.51 50.51 06.90 / 72.11 72.11 طن   الإنتاج
 .561، ص.1102-2691: الديوان الوطتٍ للإحصاء، إحصائيات فصل الصناعة من المصدر
، 6102إلى سنة  2691) بعنوان تطور إنتاج الإسمننت من سنة 54-14من الجدول التي تحمل الأرقام من(
لصد تطورا ملحوها لإنتاج مادة الإسمننت الرمادي عبر السنوات بإنتاج لم يكن لتجاوز الدليون طن ليصل سنة 
ستثمارية العمومية الضخمة التي تم مليون طن سنويا وىذا عائد بالدرجة الأولى إلى الدشاريع الإ 81إلى  6102
تخصيصها لتلبية الإحتيات السوقية المحلية ولزاولة تحقيق الفائض للقيام بعمليات التصدير، في حتُ سجل سوق 
مليون طن حسب تقديرات المجمع الصناعي للإسمننت بالجزائر  2.5عجزا يفوق  2102الإسمننت بالجزائر سنة 
مليون  61ما يقدر  2102تفاع الأسعار وزيادة حدة الدضاربة ويفوق الإنتاج وأدى ىذا النقص في العرض إلى إر 
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إستًاد 2102مصنعا التابع للمجمع الصناعي للإسمننت، ولقد تم سنة  21مليون طن يضمنها  11.5طن منها 
 1طن من الإسمننت قصد تخفيف الضغط على ىذا الدنتوج في السوق الوطنية. 000054
تعتمد فيو اللائحة الذنية  6102أن الجزائر إعتمدت قرار وزاري كارك لسنة  وفي ىذا الإطار نشتَ إلى
نوعا من الإسمننت العادي الدختلف  72الجزائرية الدتعلقة بالإسمننت العادي حيث تحدد ىذه اللائحة خصوصيات 
تلاندي الدركب، ومكوناتو والتي تم جمعها في خمسة أصناه رئيسية تدثلت في الإسمننت البورتلاندي، الإسمننت البور 
   2إسمننت خبث الفرن، الإسمننت البوزلاني والإسمننت الدركب.
والقارئ لدراحل تطور قطاع الإسمننت بالجزائر يلاحظ أنو حظي بإىتمام كبتَ منذ الإستقلال إلى يومنا ىذا ما 
بعدما   ،توازنبتقسيم جهوي م جعلو يشهد قفزة نوعية بإنشاء عدد كبتَ من الدصانع موزعة على الدستوى الوطتٍ
لتًتفع  لضو تعزيز الدناطق الشرقية كان تدركز الوحدات الإنتاجية في الدناطق الوسطى والغربية تم التوجو لضو فيما بعد
 الإسمننت، حيث ساىم ىذا التقسيم الجهوي من توزيع الإسمننت إلى لستلف الدناطق مادة الطاقة الإنتاجية لصناعة
ية لكل منشأة من الإسمننت وفقا لسقف الكميات الدنتجة، مع الإكارة إلى التي تحددىا نقاط التوزيع الأساس
 مسالعة القطاع الخاص في تغطية الطلب على الدستوى الوطتٍ.
 والمسؤولية الإجتماعية. ثانيا: حمياية البيئة
على الحفاظ على صورتو كمنشأة مواطنة من خلال عدة إجراءات ترمي  لػرص لرمع إسمننت الجزائر جيكا
 :3إلى حماية البيئة من الآثار السلبية الناجمة عن صناعة الإسمننت والتي تتمثل خصوصا في
إستبدال أجهزة التًسيب الكهروستاتكية بأحدث جيل من أجهزة التًسيب النسيجية في مصانع الإسمننت  -
 الخاصة بالمجمع.
 طات معالجة مياه الصرف الصحي.تركيب لز -
 إعادة تدوير النفايات وحرق الأدوية. -
 إعادة تهيئة المحاجر وتوفتَ الطاقة. -
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 .51،ص.6102
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مصنعا للإسمننت التابعتُ للمجمع بهذه الأجهزة من الجيل الجديد لأجل الحد من إنبعاثات  11تجهيز  -
 الغبار الناجم عن إستغلال ىذه الدصانع.
ئر على حماية البيئة في كل مرحلة من مراحل الإنتاج من أجل التنمية الجزا–كما ويعمل لرمع لافارج 
الدستدامة إنطلاقا من خدمة الإستًاتجة الوطنية لخدمة للمعالجة الدتكاملة للنفايات وىي مبادرة تستجيب 
 .1للتحديات البيئية والصناعية الذامة وتهدف إلى معالجة كل النفايات
ناعي بالجزائر العديد من الدركبات الصناعية للإسمننت إلى جانب الدركبات الص المجمععلى الرغم من إمتلاك 
تغطية الطلب الوطتٍ نسبيا وىو ما لغعل أبواب الإستثمار مفتوحة  إلا أنها عاجزة عن ،الصناعية الخاصة للإسمننت
قيل القانونية من بتُ واجهها الدستثمرين في ىذا القطاع العرايالتي  العقباتمن بتُ و في ىذا المجال من الصناعة، 
والإستغلال( توفر  أىم الشروط الواجب توفرىا لدخول سوق صناعة الإسمننت الحصول على تراخيص الإستثمار
 التي تستدعي التكاليف الضخمة مناجم الكلس)لإنشاء منشأة الإسمننت التي تدنحها وزارة الصناعة، إضافة إلى
بتحديد موقع تشييد الدصنع والتكاليف التي سيتحملها الدصنع  تحمل تكاليف جد باىظة خاصة ما تعلق منها
نظرا للنفايات الكبتَة التي لؼلفها صناعة مادة  والدتعلقة بالدرجة الأولى تكاليف الدراسة الخاصة بحماية البيئة
اعات الأصول الثابتة التي لا تتيح للمسؤولتُ إستغلالذا في صنالحصول على   الإسمننت، وكذا لإرتفاع تكاليف
أخرى لإمتلاكها خاصيات لزددة، أما ما تعلق إستًاتجية التسعتَ لؽتلك المجمع الصناعي لإسمننت الجزائر جيكا 
التي لا تدلك أدنى سلطة في تبتٍ  التابعة لذاالسلطة الكاملة لتحديد أسعار الإسمننت في جميع الدركبات الصناعية 
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 الإسمنت. صناعة المبحث الثالث: التنافسية في قطاع
لػظى قطاع الإسمننت في العالم بإىتمام العديد من الدول الدتقدمة منها والنامية على إعتبار أن الدول السائرة 
القدرات اللازمة لإدارتها بما يضمن تحقيق  في طريق النمو تدتلك ثروات للمادة الأولية لذذه الصناعة دون إمتلاكها
تدتلك فروعا  الإسمننت بمختلف أككالذالربحية والتنمية الدستدامة لصد أن جل الدنشآت الأجنبية الرائدة في صناعة ا
لذا في الدول النامية أو تتخذىا كسوق لبيع منتجاتها، ما لغعل لرموعة الدول العربية ورغم إمتلاكها طاقة 
إلا أن ، رة الدشاريع الإلظائيةـثتَة لإنتاج الإسمننت لا تزال تستورد كميات معتبرة من الإسمننت بسبب كتصميمية كب
قوم بها مع الدتعامل الأجنبي يدخولذا للأسواق العالدية بفضل عمليات الشراكة التي تحول دون ىذا لا يقف عقبة 
، لتحتل الجزائر إستهلاك وتصدير الإسمننت عالدياالرائد في صناعة الإسمننت، وتبقى الصتُ الدسيطرة على إنتاج و 
 .الدرتبة الثالثة عربيا وتحاول التنافس عالديا
 سمنت الجزائر محليا.القطاع الصناعي لإالمطلب الأول: تنافسية 
أربعة متعاملتُ إقتصاديتُ ويعد لرمع إسمننت  6102ينشط في لرال صناعة الإسمننت في الجزائر حتى سنة 
، ليليها الدتعامل الثاني والدتمثل في  %06مليون طن سنويا وىو ما يعادل 31أىم متعامل بإنتاج  الجزائر جيكا
مليون طن سنويا، لتليها في الدرتبة الثالثة والرابعة الدتعاملون الخواص  80لرمع لافارج ىولسيم والذي ينتج أكثر من 
 1الذي كرعوا في السنوات الأختَة في صناعة الإسمننت.
 نظيم سوق الإسمنت بالجزائر.أولا: ت
يتم العمل في سوق الإسمننت المحلية وفقا لضوابط السلطات العمومية التي تستَ السوق وفقا لنظام رخص 




                                                          
الجزائر،  ،مجلة وزارة الصناعة والمناجم، "داءات جيدة وأفاق واعدةاسجلت تطورا ملحوها في السنوات الأختَة صناعة الإسمننت، "مرنً زايت، 1
 .40، ص.7102، 00العدد
، 7102، 00،العددالجزائر، مجلة وزارة الصناعة والمناجم، "تنظيم لزكم لإضفاء كفافية أكبر في الدعاملاتسوق الإسمننت "ككتَة بيداوي،  2
 . 81ص.
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 رخص الإستراد:  
 مرفوقة بحصص لزددة البورتلاندي العادي إلى رخص إستًادلؼضع إستًاد الإسمننت  6102بداية من سنة 
وذلك لدعم الإنتاج الوطتٍ وتقليص الإختلال الدسجل في الديزان التجاري، وقد أدى ىذا القرار إلى تخفيض 
 .%14وىو ما سجل تراجع بنسبة  5102مليون طن لنفس السنة مقارنة بسنة  5.3وردات الإسمننت إلى 
 :نظام المراقبة الدائم 
التي تؤثر على منتج الإسمننت  والذدف منو ىو الحد من عمليات الدضاربة وكشف التعاملات الغتَ كرعية
حيث  بإعتباره منتج إستًاتيجي لضمان التموين الدناسب لذا تقوم وزارة التجارة بإدراج نظام رقابة دائم لدواد البناء،
 املتُ في مواد البناء.تم تسجيل لسالفات العديد من الدتعاملتُ الإقتصاديتُ الع
 4002يوليو سنة  22الدؤرخ في  342-90وىو ما لػدده الدرسوم التنفيذي هوامش ربح مسقفة:  
لػدد ىوامش الربح القصوى بالجملة والتجزئة الدطبقة على الإسمننت وفقا للمادة الثانية من ىذا الدرسوم وىذا وفقا 
 للجدول التالي أدناه.
 المسقفة لمادة الإسمنت بالجزائر.)هوامش الربح 64جدول رقم(
 هوامش التجزئة(دج) هوامش الجملة(دج) البيان
 021 08 القنطار
 06 04 كغ  05كيس 
لػدد ىوامش الربح القصوى بالجملة والتجزئة الدطبقة على الإسمننت،  4002يوليو سنة  22الدؤرخ في  342-90الدرسوم التنفيذي  الجزائر، :المصدر
 .82،ص.9002، 44العددالجديدة الرسمنية 
 30مليون طن من مادة الإسمننت أي أنها تسجل عجزا يتًاوح ما بتُ  32تحتاج الجزائر يوميا إلى ما يصل 
 9002 تصرح رئيس المجمع الوطتٍ للمهندستُ" عبد الحميد بوداود" لسنة  وقد أكدمليون طن سنويا،  50إلى 
قرار الحكومة المجمد لإستًاد الإسمننت سوف يتسبب في مشاكل  الدتعلق بتجميد إستًاد مادة الإسمننت قائلا: " أن
حددت الدشكلة الأولى بمشكلة الدضاربة في حتُ الدشكلة الثانية تدثلت في تعطيل ستَ الدشاريع، ولقد  أخرى."،
كيلوا   05طرح ىذا الأختَ سؤالا ما الذي أوصل سعر الإسمننت إلى ىذا الحد من الإرتفاع(كيس الإسمننت من وزن 
 1دج. 053دج) رغم أن الجزائر قائمة على تحديد سقف الإسمننت عند  058دج إلى 005قاس يصل سعره ي
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 " الفرنسية. egrafaLثانيا: منافسة مجمع إسمنت الجزائر لمنشأة "  
             " من الدنشآت الناكطة في السوق الجزائرية في لرال مواد البناء وقد تدكنتegrafaLتعد منشأة "
، وكان الأمر وفقا لثلاث أككال تدتلك 9002" من بسط نفوذىا بقوة في السوق إنطلاقا من سنة egrafaL"
العمومية الخاصة مع  ، أو بعقد كراكة خاصة خاصة، و بعقد الشراكة%001ىولسيم بنسبة -فرع ملك لافارج
حيث تم إلصاز  جديدة، لرمع جيكا لصناعة الإسمننت أو التوسع ببناء مصانع خاصة أو تخصيص مساحات بيع
نقطة لبيع مواد البناء،  02ىياكل جديدة لخلط الإسمننت كما تم تدكتُ  50لزطات جديدة للإسمننت،  50
 1.4102مليون طن سنويا لسنة  7.8الإجمالي لمجمع لافارج الجزائر بحوالي  حيث يقدر الإنتاج
" منشاة رائدة عالديا في لرال مواد البناء، حيث إنطلقت أعمال لرموعة لافارج سنة egrafaLوتعد منشأة "
عندما قام" أغست بافتُ" بتأسيس إستثمار متخصص في تصنيع الجتَ بفرنسا، ومن خلال الإستحواذ  3381
 ، سنة0391على عدد من كركات الجتَ والإسمننت أصبحت لافارج أكبر منتج للإسمننت بحلول أواخر سنة 
بدأت بالتوسيع في نشاطها والتوجو لضو الأسواق العالدية في الدملكة الدتحدة، البرازيل، كندا وشمال إفريقيا، 4691
وعلى منشآت أخرى في حوض  1002سنة  لأندستًتز" وقامت الدنشأة أثناء توسعها بالإستحواذ على" بلوستَك
 2، تستحوذ على منشأة" أراسكوم" للإسمننت،8002روبا، الشرق الأوسط وأسيا سنة و الأبيض الدتوسطـ كرق أ
وتعد "لافارج" أول منشأة قامت بطرح الإسمننت الأبيض في السوق في القرن العشرين الذي يستخدم الصلصال 
 الطتٍ النقي.
 –micloH" شأةنلتصبح م السويسرية "micloH"بالإندماج مع منشأة  5102الدنشأة سنة  لتقوم
أحد أىم الدنشآت الكبرى الدتخصصة في صناعة مواد البناء والتي يقع مقرىا في سويسرا وفرع رئيسي  "egrafaL
دولة  09مليار دولار أمريكي، وتعمل الدنشأة قي  05لذا في باريس، لتبلغ القيمة السوقية للمنشأة بعد الإندماج 
ومن أىم الأسواق التي تسيطر عليها مليون طن من الإسمننت العالدي سنويا،  043حول العالم وتسيطر على 
، أسيا %3.52، إفريقيا %41،أمريكا الشمالية %7.01،كرق أوروبا بنسبة %3.01الدنشأة فرنسا بنسبة 
 3.%3.3وأمريكا الجنوبية  %5.62
                                                          
 نقلا عن ، 6102مصنع الإسمننت لبسكرة سيدخل حيز الإنتاج في  لرمع لافارج الجزائر: أوسمنة،1
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الجزائرية لا يستحوذ على نسب كبتَة  ةالدتعاملتُ الإقتصاديتُ الخواص الناكطتُ في الأسواق المحلي أما عن بقية
 ىولسيم. -ليليو الرائد العالدي لافارج السوق المحليمن  %06يستحوذ على  ائرز أن لرمع إسمننت الج ابم
 مجموعة الدول العربية. ضمنسمنت الجزائر لإ القطاع الصناع المطلب الثاني: تنافسية
سمننت في دول الإتحاد العربي للإسمننت ومواد العربية الدنتجة للإ تعد الجزائر من بتُ أىم الأقطار
ومصر، حيث تحتل صناعة  لكونها من الدول العربية الأوائل في صناعة الإسمننت بعد السعوية "MBCUA"البناء
الإسمننت بالجزائر مكانة ىامة في السوق الوطتٍ لعدم مواجهتها عراقيل كبتَة بل وتوجد العديد من الدؤكرات التي 
 تسمح بتطور ىذه الصناعة ولظوىا بشكل إلغابي. 
 أولا: الكفاءة الإقتصادية للدول العربية.
بالشكل الذي لؽكن من تحقيق أحد الأمرين  الثروة على أنها إستخدام مصادر الكفاءة الإقتصادية تعرف
أولذما تحقيق إنتاج أكبر بالتكاليف الإنتاجية السابقة نفسها، وثانيهما تحقيق الإنتاج السابق نفسو بتكاليف 
 1إنتاجية أقل. 
 6102): الكفاءة الإقتصادية للدول العربية لسنة 74جدول رقم(
 .34ص.،6102الدتحدة، الإمارات العربية ،6102العربي الدوحدالإقتصادي التقرير  ،صندوق النقد العربيالمصدر: 
                                                          
ـ 09، العدد ، (د.ت.ن)مجلة الإدارة والإقتصاد، "الكفاءة الإقتصادية لدزارع الشعتَ في لزافظة دبالي"مائدة حستُ علي وآخرون،  1
 . 54،ص.1102
 العراق السودان  السعودية جيبوتي الجزائر تونس البحرين الإمارات الأردن الدولة
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، لصد أن السعودية تدتلك أكبر 6102) بعنوان الكفاءة الإقتصادية للدول العربية لسنة 74من الجدول رقم(
ككفاءة إقتصادية صناعية، تليها دولة الإمارات   %6.1في حتُ تقابلها  840.722ناتج صناعي تصل إلى 
، لزققا الإمارات بذلك %3.3صناعية تعادل نسبة  مع تحقيق كفاءة إقتصادية935.211بإنتاج صناعي يقدر 
لتليها دول الخليج تباعا عمان، قطر، الكويت، أما ما تعلق  إستخداما أفضل لدواردىا مقارنة مع السعودية،
، ما لغعل 220.33عن إنتاج صناعي بلغ  %2.0بالكفاءة الإقتصادية الصناعة لدولة الجزائر سجلت نسبة 
إستغلالذا لثرواتها مقارنة بدول الدغرب العربي من تونس، ليبيا، الدغرب حيث  مبررا ذلكختَة الجزائر تحتل الدراتب الأ
من  %7.1، ما لغعل لرموعة الدول العربية تحقق %1.2إلى  %6.0تتًاوح الكفاءة الإقتصادية الصناعة ما بتُ 
 الكفاءة الإقتصادية الصناعية.
 .6102إلى 1102لدول العربية للفترة من ) ناتج الصناعات التحويلية في ا84جدول رقم(
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 السنة
 952 1.682 4.662 5.352 5.842 6.422 قيمة مضافة
 2.3- 6.0 1.5 0.2 7.01 6.11 )%معدل النمو السنوي(
المساهمة في الناتج المحلي 
 ))%لإجمالي(
 1.11 0.11 7.9 3.9 4.9 4.9
 .311،ص.6102الإمارات العربية الدتحدة، ،6102العربي الدوحدالإقتصادي التقرير  ،العربيصندوق النقد المصدر: 
) بعنوان ناتج الصناعات التحويلية في الدول العربية، لصد أن جميع السنوات حققت 84من الجدول رقم(
 6102سنة بعد الأخرى حتى الوصول إلى تحقيق معدل لظو سلبي لسنة متدرجة في الإلطفاض معدلات لظو موجبة
على التوالي عائد بالدرجة الأولى لأزمة  6102،5102،4102، والإلطفاض الدسجل لسنة %2.3-بما يعادل 
والذي إنعكس على واقع الدعم الدقدم للصناعات  ،إلطفاض أسعار البتًول في الدول العربية الدصدرة للنفط
ة، والدلاحظ أيضا إرتفاع مسالعة ىذه الصناعة في الناتج المحلي الإجمالي بوتتَة متزايدة تتًاوح ما بتُ التحويلي
 .في الدول العربيةكحد أعلى وىو ما يؤكد مستَة تطور الصناعة التحويلية   %1.11كحد أدنى و  %4.9
 .6102):ناتج الصناعات في الجزائر لسنة 94جدول رقم(
 إجمالي القطاع الصناعي الصناعات التحويلية الإستخراجيةالصناعات  البيان
 220.33 488.8 831.42 القيمة المضافة
 5.02 5.5 00.51 )%( الإجمالي المساهمة في الناتج المحلي
 .311ص.،6102الإمارات العربية الدتحدة، ،6102العربي الدوحدالإقتصادي التقرير  ،صندوق النقد العربيالمصدر: 
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، لصد أن الصناعات الإستخراجية في 6102) بعنوان ناتج الصناعات في الجزائر لسنة 94( رقممن الجدول 
من الناتج المحلي الإجمالي على إعتبار الجزائر من الدول العربية الدصدرة للنفط،  %5.51الجزائر تساىم في بنسبة 
وقطاع الحديد وقطاع الإسمننت على عكس مسالعة الصناعات التحويلية والتي تتكون أساسا من قطاع النسيج 
من مسالعة %5.02من الناتج المحلي الإجمالي، وىو ما يشكل %5.5حيث تساىم ىذه القطاعات بما نسبتو 
 من إجمالي القطاعتُ. 220.33الصناعة، أما القيمة الدضافة فسجلت ما يعادل 
 صناعة الإسمنت في الدول العربية. ثانيا:
العربي للإسمننت ومواد البناء ىو منظمة دولية عربية تابعة للأمانة العامة لجامعة الدول العربية ولرلس  الإتحاد
تأسيسي في مصر عن تأسيس  إجتماع إثر إنعقاد 7791مارس 72الوحدة الإقتصادية العربية، أسس بتاريخ 
الإتحاد العربي للإسمننت ومواد البناء وكان يطلق عليو  منظمة دولية عربية في إطار لرلس الوحدة الإقتصادية العربية
ويهدف الإتحاد إلى تنمية وتدعيم  الأردن،-إلى عمان 7102سوريا، لينتقل مقره سنة  -مقره الرئيسي في دمشق
الروابط الفنية والصناعية والتجارية والتنسيق الصناعي بتُ أعضائو في لرال صناعة الإسمننت ومواد البناء والدسالعة 
الأسس العامة لتنمية وتطوير ىذه الصناعات في الدول العربية، ويتكون لرلس الإدارة من لشثلتُ عن كل في إقتًاح 
 1دولة عربية والجزائر لؽثلها السيد رابح قسوم.
على الدشاريع الجديدة في  5102و 4102في الأسواق العالدية خلال سنة  ولقد أثر إلطفاض أسعار النفط
البناء لكنها لم تحول دون العودة القوية لقطاع البناء والتشييد، لكون الدول العربية لرال صناعة الإسمننت ومواد 
مليون طن وبلغ الإنتاج  5.843تدتلك مدخلات صناعة الإسمننت حيث بلغت الطاقة التصميمية لذا حوالي 
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 .4102- 0102): إنتاج الإسمنت في الدول العربية للفترة من 05جدول رقم(
الطاقة  الدولة
 التصميمية
 الإنتاج الفعلي (مليون طن)




 8.1 0.022 1.612 1.802 4.891 7.002 5.843
 0.6 5.4 2.4 1.4 8.4 5.4 5.01 الأردن
 8.3 3.61 7.51 4.51 0.61 0.71 2.14 الإمارات
 0.0 3.1 3.1 3.1 2.1 9.0 - البحرين
 1.11 7.8 8.7 0.7 7.6 9.7 3.31 تونس
 1.41 1.12 5.81 5.81 5081 7.81 0.32 الجزائر
 7.2 2.75 7.55 2.35 4.84 0.34 7.06 السعودية
 5.4 2.4 0.4 6.3 8.5 1.2 3.01 السودان
 8.4- 0.4 2.4 4.4 0.01 0.7 6.11 سورية
 0.0 0.9 0.9 5.6 5.4 0.7 1.22 العراق
 8.2 1.5 9.4 1.5 4.4 1.4 7.6 عمان
 4.3 1.6 9.5 5.5 0.4 3.5 0.9 قطر
 9.83 8.3 7.2 4.2 4.2 0.2 3.6 الكويت
 0.7 7.6 3.6 2.6 3.6 1.6 5.6 لبنان
 3.13- 3.3 8.4 2.3 9.0 2.7 7.01 ليبيا
 2.2- 0.94 1.05 2.25 4.54 0.84 0.28 مصر
 9.6- 7.51 9.61 3.61 3.61 7.41 5.32 الدغرب
 6.11 8.0 7.0 6.0 5.0 5.0 7.0 موريطانيا
 1.6- 1.3 3.3 8.2 4.2 9.4 4.01 اليمن
 .354،ص. ،6102العربية الدتحدة، الإمارات ،6102العربي الدوحدالإقتصادي التقرير  ،صندوق النقد العربي المصدر:
، لصد أن مصر تحتل 4102- 0102)إنتاج الإسمننت في الدول العربية للفتًة من 05من الجدول رقم(
مليون  1.05بما يعادل  3102بإنتاج فعلي وصل إلى أقصاه سنة  28الصدارة في الطاقة التصميمية بما يعادل 
مليون طن  2.75لزققتا إنتاجا يتسم بوتتَة متزايدة وصل إلى  7.06طن سنويا، تليها السعودية بطاقة تصميمية 
مليون طن، تليها الدغرب  5.61لزققتا إنتاج لم يتجاوز  2.14سنويا، تليها الإمارات بطاقة تصميمية وصلت إلى 
 32مليون طن، ثم تليها الجزائر بطاقة تصميمية تصل إلى  71مسجلتا إنتاج لم يتجاوز 5.32بطاقة تصميمية 
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مليون طن سنويا، لتسجل الطاقة التصميمية لباقي  1.12بإنتاج يقتًب من الطاقة التصميمية حيث وصل إلى و 
مليون طن سنويا، لتبلغ الطاقة  9وبإنتاج فعلي لا يصل إلى  21الدول العربية طاقة تصميمية لا يتجاوز 
 مليون طن سنويا.  002وق وبإنتاج يف مليون طن 5.843التصميمية لمجموعة الدول العربية ما يعادل 
 .4102): أكبر عشرة دول منتجة لصناعة الإسمنت عربيا لسنة 93شكل رقم(
 
 25.الدصدر: تم إعداده بالإعتماد على معطيات الجدول رقم                  
، لصد أن السعودية 4102)أكبر العشرة الدول الدنتجة لصناعة الإسمننت عربيا لسنة 93من الشكل رقم(
ن سنويا، تليهما مباكرة طمليون  75و 05بتُ  ومصر تحتل التًتيب الأول والثاني على التوالي بإنتاج تراوح ما
لتغطية الطلب  العربية مليون طن سنويا، وىو ما لغعل الجزائر تساىم في تنمية لرموعة الدول 12الجزائر بإنتاج 
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 .4102إلى  0102): إستهانك الإسمنت في الدول العربية للفترة من 15جدول رقم(
 الاستهانك( مليون طن) الدولة
 )%(4102-3102النمو  4102 3102 2102 1102 0102
 مجموعة
 الدول العربية
 3.1 1.732 0.432 0.342 6.312 4.112
 8.3 2.4 0.4 0.4 8.3 7.3 الأردن
 9.5 0.9 5.8 5.8 7.11 8.21 الإمارات
 0.01 2.2 0.2 0.2 6.1 9.1 البحرين
 2.8 0.8 4.7 4.7 7.6 2.7 تونس
 5.71 8.62 8.22 8.22 6.91 0.91 الجزائر
 4.2 6.65 3.55 3.55 0.74 3.14 السعودية
 8.7 0.4 7.3 7.3 8.3 0.3 السودان
 0.6 1.5 8.4 8.4 8.9 5.8 سورية
 2.6- 5.0 5.0 5.0 2.0 1.0 الصومال
 9.41- 3.81 5.12 5.12 0.61 7.11 العراق
 0.3 1.6 9.5 9.5 3.5 1.5 عمان
 3.01- 0.2 2.2 2.2 2.2 1.2 فلسطتُ
 8.4 5.6 2.6 2.6 1.5 9.4 قطر
 4.9 1.5 7.4 7.4 8.4 2.4 الكويت
 3.5- 5.5 8.5 8.5 6.5 2.5 لبنان
 7.42- 3.7 7.9 7.9 4.1 0.9 ليبيا
 2.4 0.05 0.84 0.84 7.84 5.94 مصر
 1.5- 1.41 9.41 9.41 1.61 6.41 الدغرب
 6.31 0.1 9.0 9.0 7.0 6.0 موريطانيا
 3.7- 6.4 9.4 9.4 4.3 7.6 اليمن
 .354ص.،6102الإمارات العربية الدتحدة، ،6102العربي الدوحدالإقتصادي التقرير  ،صندوق النقد العربي المصدر:
، تطور إستهلاك 4102إلى  0102إستهلاك الإسمننت في الدول العربية للفتًة من  )15من الجدول رقم(
تستهلك أكبر من الإنتاج الفعلي  مليون طن سنويا وىي بذلك 732الإسمننت في لرموعة الدول العربية ليصل إلى 
 قق، حيث تحتل مصرـ السعوديةـ الجزائر، الدراتب الأولى لإستهلاك الإسمننت، حيث تطور الإستهلاك ليتًاوح ماالمح
كليون طن سنويا كحد أعلى، والدلاحظ أيضا أن دولة الإمارات ىي الدولة   65مليون طن كحد أدنى و91بتُ 
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 مليون طن سنويا 8.21دل ما يعا 0102التي تستهلك مادة الإسمننت بإتجاه عكسي حيث سجلت سنة 
، ليتفاوت إستهلاك الإسمننت سنويا في باقي الدول 4102مليون طن سنة  9لينخفض تدرلغيا حتى يصل إلى 
حسب مشاريع  مليون طن كحد أعلى 3.81مليون طن سنويا كحد أدنى و 10العربية ليصل ليتًاوح ما بتُ 
 التنمية وإحتياجات السوق.
 .4102إلى 0102من  الممتدة وإستهانك الإسمنت لمجموعة الدول العربية للفترة ): تطور الإنتاج04شكل رقم(
 
 35: تم إعداده بالإعتماد على معطيات الجدول رقم المصدر                    
، 4102-0102) الدتضمن تطور الإنتاج والإستهلاك لمجموعة الدول العربية للفتًة من 04من الشكل رقم(
في لروعة الدول العربية يفوق إنتاجها الفعلي ما لغعلها تلجأ للإستًاد وبالتالي لا تشكل منافس  لصد الإستهلاك
قويا في أسواق الإسمننت العالدية، ولكن ىذا لا ينفي الجهود التي تبذلذا الدول العربية في رفع طاقتها الإنتاجية حيث 
، كما وسجلت 0102نتجة للإسمننت عالديا لسنة إستطاعت مصر أن تحتل التًتيب العاكر من بتُ أكبر الدول الد
التطور الدلحوظ لذذا القطاع  مليون طن من إنتاج الإسمننت سنويا، وىو ما يثبت 002ما يفوق  4102سنة 
 في الدول العربية ولزاولتها الدائمة لتحقيق التنمية الإقتصادية. الصناعي عبر الزمن
 .4102-3102ي بعض الدول العربية للفترة سمنتية ف):تنافسية المنتجات الإ25جدول رقم(
 سوريا السودان السعودية الجزائر تونس البحرين الإمارات الأردن  السنة/الدولة
 7.75 9.39- 2.34- 1.19- 8.33- 8.74- 7.84- 0.03-     
 6.7 001- 2.96- 9.19- 6.15- 2.64- 40.5- 3.3-     
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، 4102-3102) بعنوان تنافسية الدنتجات الإسمننتية في بعض الدول العربية للفتًة 25من الجدول رقم(
ولكن الطاقة الإنتاجية عالية  911 ، في الصفحة6102وحسب ما أكار إليو التقرير الإقتصادي العربي الدوحد 
سوء تنسيق السياسات الإنتاجية والتجارية العربية قاد إلى اللجوء للخارج لإستًاد مادة الإسمننت في وقت لم تتعدى 
ويعود ىذا الخلل إلى إرتفاع تكاليف الإنتاج  %1.36نسبة الإستفادة من القدرات الإنتاجية العربية القائمة 
 بما يضعف قدراتها التنافسية. ع تكاليف الطاقة وعدم إنتظامهاخاصة في الدول الغتَ نفطية التي تعاني من إرتفا 
 ثالثا: تطور قطاع الإسمنت في دولة السعودية ودولة مصر مقارنة بدولة الجزائر.
تتنافس الدول الثلاث عربيا في إنتاج الإسمننت وإحتلال مكانتها في الأسواق العربية ويصدر كل من إسمننت 
اق العالدية لتحصل على حصة سوقية ولو بصفة جزئية نوعا ما، وفيما يلي لضاول مصر وإسمننت السعودية في الأسو 
التطرق إلى تطور قطاع الإسمننت السعودي وتطور قطاع الإسمننت الدصري من إنتاج ومبيعات مع تحديد حجم 
 التصدير.
 .في السعودية القطاع الصناعي للإسمنتتطور  - أ
 .6102إلى  7002السعودية للفترة الممتدة من ): تطور قطاع الإسمنت في 35جدول رقم(
 السنوات تطور قطاع الإسمنت بالسعودية
كركات ( اسمننت  4ملايتُ طن من خلال  8كهد العام عددا من توسعات الإنتاج حيث تم إضافة أكثر من 
 الددينة ولصران. ملايتُ طن جديدة من خلال كركتا اسمننت 4اليمامة، القصيم، الجنوبية، الرياض )، إضافة لإضافة 
 7002
      ر تصدير الاسمننت.ضبح اوزارة التجارة تصدر قرار 
 مليون طن/ سنويا . 29.1بداية الإنتاج التجاري لشركة اسمننت الشمالية بطاقة إنتاجية تبلغ 
 مليون طن/ سنويا ً 6.1بداية الإنتاج الفعلي لشركة اسمننت الددينة بطاقة إنتاجية 
      السعودية بضوابط لزددة.وزارة التجارة 
 امليون طن/ سنوي 88.2بداية الإنتاج التجاري لشركة اسمننت لصران بطاقة إنتاجية تبلغ 
      امليون طن/ سنوي 6.1بداية الإنتاج التجاري لشركة اسمننت الجوف بطاقة إنتاجية 
      وزارة التجارة توقف منح تراخيص تصدير الاسمننت.
      ريالا للمستهلك النهائي. 41ريالا تسليم الدصنع و 21سمننت بـ دد سعر الإتحوزارة التجارة 
      ملايتُ طن وإنشاء مصانع جديدة 01خادم الحرمتُ يوجو بإلزام مصانع الأسمننت باستتَاد 
 مليون طن/ سنويا 7.1بداية الإنتاج التجاري لدصنع اسمننت حائل بطاقة إنتاجية 
      امليون طن / سنوي 89.1أم القرى تبدأ الإنتاج التجاري لدصنعها  اسمننت
 للطن ) ريال331-58إعادة فتح باب التصدير مع فرض رسوم تقريبية تتًاوح بتُ (
 سمننت لشركة اسمننت لصران.صدر أول رخصة لتصدير الإتوزارة التجارة" "
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، 6102إلى  7002) بعنوان تطور قطاع الإسمننت في السعودية للفتًة الدمتدة من 35من الجدول رقم(  
منشأة  61لصد أن القطاع الصناعي السعودي للإسمننت سجل تطورا ملحوها في عدد الدنشأت حيث بلغت 
منشأت، وتدتزت سنوات التطور الصناعي للإسمننت بإصدار قرار حضر التصدير مرتتُ بسب  80بعدما كانت 
 الأسواق المحلية.زيادة الطلب على مادة الإسمننت، مع تذبذب في الأسعار المححدة لدادة الإسمننت في 
 .6102إلى  7002):تطور إنتاج الإسمنت في القطاع السعودي للفترة الممتدة من 14شكل رقم(
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إلى  7002) الدتضمن تطور إنتاج الإسمننت في القطاع السعودي للفتًة الدمتدة من 14من الشكل رقم(
مليون طن سنويا ليتجاوز  13بإنتاج يصل إلى  7002لصد أن الإنتاج يرتفع بوتتَة متزايدة من سنة  ،6102
، متجاوزة 4102إلى  2102وات  من منشأة لصناعة الإسمننت لسن 51مليون طن سنويا لمجموع  05عتبة 
إلى  6102مسجلا أعلى معدل إنتاج، لينخفض الإنتاج في سنة  5102مليون طن سنويا لسنة  06عتبة إنتاج 
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 .6102إلى  7002الإسمنت في القطاع السعودي للفترة الممتدة من  مبيعات):تطور 24شكل رقم( 
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إلى  7002) الدتضمن تطور مبيعات الإسمننت في القطاع السعودي للفتًة الدمتدة من 24من الشكل رقم(
كل ما يتم إنتاجو من طر الدنشآت الثمانية لصناعة الإسمننت يتم   7002، نلاحظ أنو وبالنسبة لسنة 6102
مليون طن، لتمتاز  43مليون طن مقابل إنتاج وصل إلى  32بيعو، لتنخفض في السنة التي تليها لزققا أرباح ببيع 
حققا  6102إلا أن سنة  يون طن سنويا،مل 06السنوات التالية بإرتفاع متزايد في حصيلة الدبيعات بما يعادل 
 .  5102مبيعات منخفضة مقارنة مع سنة 
  
 .6102إلى  7002في القطاع السعودي للفترة الممتدة من محليا ودوليا الإسمنت  مبيعات):تطور 34شكل رقم(
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 7002):تطور مبيعات الإسمننت لزليا ودوليا في القطاع السعودي للفتًة الدمتدة من 34من الشكل رقم (
من مادة الإسمننت، حيث حققت  ، لصد أن حصيلة السوق المحلية تتعدى بكثتَ حجم الإستًاد6102إلى 
كنسبة ثابتة   %99إلى  7002كحد أدنى مسجلا في سنة   %88الدبيعات المحلية نسب مرتفعة إلضصرت ما بتُ 
، في حتُ سجلت الدبيعات في الأسواق المحلية نسب منخفضة 5102إلى  2102تقريبا مسجلة في السنوات من 
كحد أقصى وىذا عائدا بالدرجة الأولى إلى الطلب المحلي على   %21كحد أدنى و   %20إلضصرت ما بتُ 
 صناعة الإسمننت إضافة إلى السياسات الدتبعة من طرف وزارة الصناعة.
 .مصرالقطاع الصناعي للإسمنت في  لمحة عن - ب
من  %08مصنعا يستحوذ القطاع الخاص على نسبة تتجاوز  32يبلغ عدد مصانع الإسمننت في الدولة الدصرية 
منشأة، في حتُ لا  02ج ومبيعات القطاع الصناعي في مادة الإسمننت وذلك من خلال إمتلاكها لدا يعادل إنتا 
من إنتاج السوق المحلي  من خلال منشآتها القومية للإسمننت والنهضة  %51تتعدى حصة القطاع العام ما نسبتو 
 1لسوق الدصرية لصد:للإسمننت، ومن أىم الدنشآت الصناعية للإسمننت المحلية والعالدية في ا
، والتي تدتلك كبكة صناعية  %8.55بالشراكة مع المجموعة الإيطالية بنسبة  لرموعة السويس للإسمننت -
 من الإنتاج المحلي. %42تتكون من خمسة مصانع وتستحوذ على 
من  %02مليون طن، وتستحوذ على  01منشأة لافارج للإسمننت مصر، والتي يصل حجم إنتاجها  -
 الإنتاج المحلي.
من  %8.11منشأة أسيوط وىي ملك للقطاع الخاص كفرع تابع لدنشأة الدكسيك، واستحوذ على  -
 الإنتاج المحلي.
 مليون طن من الإسمننت عبر ثلاث منشآت تابعة لذا بالسوق المحلية. 5.6منشأة أسيك مصر، تنتج  -
ن من الإسمننت وتستحوذ على نسبة تتجاوز مليون ط 50الشركة العربية للإسمننت، والتي تنتج ما يعادل  -
 من الإنتاج المحلي.  %11
وعليو لصد أن السعودية وبناءا على الدعلومات الدتوفرة أعلاه والتي تجعل السعودية تحتل الدرتبة الأولى في    
 سنة لرموعة الدول العربية فما تعلق بالكميات الدنتجة من مادة الاسمننت بوتتَة متزايدة بلغت أقصاىا في
مليون طن، لتحتل مصر الرتبة الثانية بإنتاج متزايد يصل إلى أعلى مستويات  8.85بإنتاج يعادل  4102
مليون طن سنويا، لتحتل الجزائر التًتيب الثالث بإنتاج وصل إلى أقصاه  25بما يعادل  2102الإنتاج سنة 
                                                          
1
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السعودية ومصر تحتل جزء من  مليون طن، مع الأخذ بالإعتبار أن كل من 1.12بما يعادل  4102سنة 
، ما يتيح الفرص للجزائر بعد %04الأسواق العالدية بقيامها بعمليات التصدير بنسب مئوية لا تتعدى 
إمتلاكها حصة كبتَة في الأسواق المحلية وكذا إمتلاكها التًتيب الثالث في الأسواق العربية ولؽكن أن تحتل 
 و ما يوضحو الشكل أدناه.الجزائر مكانة في الأسواق العالدية، وى
إلى  0102): مقارنة بين إنتاج الإسمنت في كل من السعودية ومصر والجزائر للفترة الممتدة من 44شكل رقم( 
 4102
 
 .05تم إعداده بالإعتماد على  معطيات الجدول رقم  :المصدر 
 العالمية.سمنت الجزائر المنافسة لإ القطاع الصناعي المطلب الثالث: إمكانية دخول 
تشهد أسواق الإسمننت العالدي منافسة كديدة في هل إزياد الطلب على مادة الإسمننت بمختلف أككالذا 
عالديا، وىو ما كهدتو التطورات العالدية لدنشآت الإسمننت من القيام بعمليات الإستحواذ، الشراكة، الخوصصة، 
مادة الإسمننت ليتم التوجو لضو حماية البيئة ال تعدد أككالإندماج، والإبتكارات والإبداعات التي سالعت في 
إلا أن عملية تصدير  جزء من الآفات الإجتماعية في لرال البطالة تحديدا، وتشجيع إقتصاديات الدول وتقليص
الإسمننت تجوبها العديد من العراقيل الدتعلقة بتعبئة ونقل الإسمننت في الشاحنات والدوانئ، عدد الأسواق الدصدرة 
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 أولا: السوق العالمي للإسمنت: الأوضاع والفرص.
تطرح بيئة الأعمال في لرال صناعة الإسمننت عالديا العديد من الفرص الدتزامنة مع وجود أسواق ناكئة تحتضن 
المحلي وتلبية  ىذه الصناعة وتدكن الدول من تصدير فائض الإنتاج وتحقيق إيرادات تساىم في تنمية الإقتصاد
 .إحتياجات السوق الوطنية والعالدية
 .0102أوضاع السوق العالمي للإسمنت لسنة  - أ
أوضاع السوق العالدي للإسمننت على أىم الدنشآت الرائدة في صناعة الإسمننت وكذا أىم من خلال  قفن
 الدول الدنتجة والدصدرة والدستهلكة للإسمننت والتي تحتل الدراتب العشرة الأولى.
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 نشأة ، نلاحظ أن 0102صناعة الإسمننت عالديا لسنة  الدتضمن الدنشآت الرائدة في) 54من الشكل رقم(
مليون طن سنويا، في حتُ تنخفض الطاقة  002لافارج وكركة ىولسيم لؽتلكان أكبر طاقة إنتاجية تصل إلى 
لتصل إلى أقل من ـ، tnemeclati، xemeCالدنشآت  مليون طن سنويا في كل من 001الإنتاجية إلى أقل من 
 الدنشآت وىالإيطالية، أما ما تعلق بالدبيعات الدسجلة على مست mecinuizzuBمليون طن سنويا في منشأة  05
مليون طن سنويا كأعلى مبيعات للإسمننت عالديا لدنشأة لافارج، لتتًتب باقي الدول  141الرائدة فقد حققت 
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  ، نقلا عن:1102/70/60)، الصادر بتاريخ 10بدر العتيبي، صناعة الإسمننت.. العالدية والمحلية( :المصدر 
 )  7102/70/20( ، تاريخ الإطلاع68423/liated/elcitra/moc.maagra.atebahpla//:ptth
لصد أن  0102أكبر العشرة الدول الدنتجة لصناعة الإسمننت في العالم لسنة ) الدتضمن 64من الشكل رقم(
مليون طن، على غرار باقي الدول التي لم  0002الصتُ تحتل الصدارة في إنتاج الإسمننت بقدرة إنتاجية تقل عن 
بتُ الدول  مليون طن سنويا، ومن 012مليون طن بإستثناء دولة الذند التي بلغ إنتاجها  002تتجاوز إنتاجها 
التي إستطاعت أن تحتل مكانة في ىذه الصناعة  العربية التي تحتل التًتيب رقم عشرة في إنتاج الإسمننت لصد مصر
 مليون طن سنويا. 002بإنتاج أقل من 







 ، نقلا عن:1102/70/60)، الصادر بتاريخ 10بدر العتيبي، صناعة الإسمننت.. العالدية والمحلية( :المصدر  
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، تحتل تركيا والصتُ 0102) الدتضمن أكبر عشر دول مصدرة للإسمننت عالديا لسنة 74من الشكل رقم(
مليون طن على التوالي، لتنخفض  3.41و.61و91وتايلندا الصادرة في عملية تصدير مادة الإسمننت بما يعادل 
مة الدول التي مليون طن في كل من اليابان،الباكستان،تيوان، ألدانيا، لتليها قائ 6وأكثر من  01إلى أقل من 
مليون طن سنويا من الإنتاج العالدي لكل من الذند، كوريا الجنوبية وإيران، وىذا على عكس ما  60تصدر أقل من 
لاحظ فيما تعلق بالدول الدنتجة للإسمننت حيث تحتل الذند الدرتبة الثانية في حتُ ما تعلق بالقيام بعمليات التصدير 
 ئد إلى درجة إستهلاكها لزليا. الثامنة وىذا عا الدرتبةفهي تحتل 
 .0102) أكبر تسعة دول مستوردة للإسمنت عالميا لسنة 84شكل رقم(
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حيث تحتل دولة  ،0102) الدتضمن تسع أكبر دول مستوردة للإسمننت عالديا لسنة 84من الشكل رقم(
مليون طن سنويا من الإسمننت العالدي والتي تدثل أكبر نسبة مقارنة  5.21الذند الدرتبة الأولى بإستًاد ما يعادل 
مليون طن  1.3نويا من الإنتاج العالدي كحد أعلى ومليون طن س 3.7بتُ  ما بباقي الدول حيث تراوح الإستًاد
من الإنتاج العالدي، حيث تأتي إيطاليا في التًتيب التاسع للدول الدستوردة للإسمننت رغم كون الدنشأة  سنويا
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 .0102إلى 6002من الممتدة  ): تطور إستهانك الإسمنت عالميا للفترة 94شكل رقم(
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نلاحظ أن ، 0102-6002الإسمننت عالديا للفتًة من  تطور إستهلاك ) الدتضمن94من الشكل رقم(
ألف طن سنويا من  0042لؽا يعادل  6002إستهلاك مادة الإسمننت في العالم يتدرج بوتتَة متزايدة من سنة 
كحد أعلى، وىو ما يعكس تطور إستهلاك مادة   0102ألف طن في سنة  0033الإنتاج العالدي كحد أدنى و
 الإسمننت عالديا.
 .0102): التوزيع الجغرافي لإستهانك الإسمنت لسنة 05كل رقم(ش
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، حيث تظهر جليا أن 0102التوزيع الجغرافي لإستهلاك الإسمننت لسنة ) الدتضمن 05من الشكل رقم(















 أروبا الشرقية أوروبا الغربية أمريكا الوسطى أمريكا الجنوبية أمريكا الشمالية
 الشرق الأوسط كبو القارة الذندية وسط غرب إفريقيا شمال غرب إفريقيا أوروبا الوسطى
 أستًاليا جنوب أسيا شمال أسيا
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لإسمننت، ثم من الإنتاج العالدي ل %8للإسمننت، لتليها باقي الدناطق ولكن بنسب متفاوتة ثانيها في الذند بنسبة 
،  %3، أما ما تعلق بأمريكا فإن إستهلاكها لا يتعدى %5، ثم الشرق الأوسط بنسبة %7أروبا الغربية بنسبة 
 .%4أما ما تعلق بإفريقيا فإن إستهلاكها لا يتعدى 
 81لإنتاج الإسمننت الذي سجل  ةكبتَ تغتَات  كهدت  0102إن أوضاع السوق العالدي للإسمننت لسنة 
ا من الإنتاج العالدي للإسمننت تتصدرىا الصتُ في الدرتبة الأولي وتليها الذند في الدرتبة الثانية مع مليون طن سنوي
تسجيل وجود للإسمننت في الدرتبة العاكرة للدولة العربية مصر وغياب باقي الدول العربية عن التًتيب في الدراكز 
من إستهلاك الإسمننت  %06أسيا بنسبة  العشرة الأولى، مع تسجيل متزايد لإستهلاك الإسمننت مسجلا في
العالدي وىي نسبة كبتَة إذا ما تم مقارنتها مع باقي الدناطق الدستهلكة للإسمننت، كما سجلت كل من منشأة 
 لافارج ومنشأة ىولسيم أكبر طاقة إنتاجية وأكبر نسبة مبيعات. 
 .2102أوضاع السوق العالمي للإسمنت لسنة  - ب
من خلال أوضاع السوق العالدي للإسمننت على أىم الدنشآت الرائدة في صناعة الإسمننت وكذا أىم  نقف
 الدول الدنتجة والتي تحتل الدراتب العشرة الأولى.
     لإنتاج الإسمنت في العالم لسنة  رائدة منشآت عشرة): أكبر 45جدول رقم(
 عدد المصانع نة)الطاقة الإنتاجية( مليون طن/ س البلد المنشأة الرتبة
 62 712 الصتُ hcnociuhnA 1
 431 502 فرنسا egrafaL 2
 711 471 سويسرا micloH 3
 08 821 الصتُ mbnC 4
 001 09 ألدلنيا tnemec grebledieH 5
 06 08 إيطاليا ittnemeclatI 6
 55 67 الدكسيك xemeC 7
 60 46 التايوان proc tnemec nawiaT 8
 71 95 الصتُ secruoser anihC 9
 40 35 الصتُ amoniS 01
 .80.p ,3102 ,seinpmoc tnemec labolg 57 pot ,enizagam tnemec labolG : ecruoS
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، تتصدر الصتُ 6102لإنتاج الإسمننت في العالم لسنة  منشآت 01) بعنوان أكبر 45من الجدول رقم(
مليون طن  712مصنعا لإنتاج الإسمننت بطاقة إنتاجية  62للعديد من الدصانع  صدارة إنتاج الإسمننت بإمتلاكها
مصنع بطاقة تقل عن الصتُ، لتحتل منشأة ىولسيم التًتيب الثالث بطاقة  431تليها منشأة لافارج بعدد  سنويا،
 55تعدى مليون طن سنويا، لتحتل  بعض الدنشآت الصينية التًتيب الأختَ بطاقة إنتاجية لا ت 471إنتاجة 
 مليون طن سنويا.
 .2102و 1102في العالم لسنة دول منتجة للإسمنت  عشرة): أكبر 55جدول رقم(
 ( مليون طن)2102 (مليون طن)1102 الدولة الرتبة
 0512 0012 الصتُ 1
 052 042 الذند 2
 0.47 6.86 الولايات الدتحدة 3
 0.07 1.46 البرازيل 4
 0.56 1.16 العراق 5
 0.56 1.16 الفتنام 6
 0.06 0.95 تركيا 7
 0.06 4.36 أسيا 8
 0.06 6.55 اليابان 9
 0.25 3.15 العربية السعودية 01
 .80.p ,3102 ,seinpmoc tnemec labolg 57 pot ,enizagam tnemec labolG : ecruoS
 
لصد أن ، 2102و 1102لإنتاج الإسمننت في العالم لسنة دول 01) بعنوان أكبر 55من الجدول رقم(
مليون طن، على غرار باقي الدول التي لم  0002عن  تزيدالصتُ تحتل الصدارة في إنتاج الإسمننت بقدرة إنتاجية 
مليون طن سنويا، ومن بتُ الدول  042مليون طن بإستثناء دولة الذند التي بلغ إنتاجها  09تتجاوز إنتاجها 
التي إستطاعت أن تحتل مكانة في ىذه العربية السعودية ت لصد العربية التي تحتل التًتيب رقم عشرة في إنتاج الإسمنن
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 .6102أوضاع السوق العالمي للإسمنت لسنة  - ث
نقف من خلال أوضاع السوق العالدي للإسمننت على أىم الدنشآت الرائدة في صناعة الإسمننت وكذا أىم 
التطورات التي كهدتها دولة الصتُ بإعتبارىا الرائد الأول في صناعة الإسمننت ليتم في الأختَ تحديد رتبة الجزائر 
 ضمن الإستهلاك العالدي للإسمننت. 
 .6102لإنتاج الإسمنت في العالم لسنة  منشآت عشرة): أكبر   جدول رقم(
 عدد المصانع طن/ سنويا) الطاقة الإنتاجية (مليون الدولة الشركة الترتيب
 461 66.682 سويسرا micloHegrafaL 1
 23 02.712 الصتُ hcnoC iuhnA 2
 49 22.671 الصتُ )amoniS( MBNC 3
 97 11.121 ألدانيا tnemeCgrebledieH 4
 65 90.78 الدكسيك xemeC 5
 06 26.67 إيطاليا itnemeclatI 6
 91 20.17 الصتُ secruoseR anihC 7
 6 27.36 تايوان tnemeC nawiaT 8
 71 81.54 روسيا tnemecoruE 9
 14 20.54 البرازيل mitnarotoV   
 .             el érépucéR , 048684/di/liatedelcitra/elcitra/ra/moc.maagra.www//:sptth :  ecruoS
، تتصدر الصتُ 6102كركات لإنتاج الإسمننت في العالم لسنة  01) بعنوان أكبر   من الجدول رقم(
-مصنعا لإنتاج الإسمننت،تليها منشأة لافارج 541صدارة إنتاج الإسمننت بإمتلاكها للعديد من الدصانع 
طن سنويا، لتحتل كل من روسيا والبرازيل الدراتب الأختَة في  مليون 66.682مصنا بطاقة إنتاجية  461ىولسيم
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 6102): أكبر عشر دول منتجة للإسمنت في العالم لسنة   شكل رقم(
 
 .          0( el érépucéR ,89564/tsop/moc.lasrmla.www//:pttH : ecruoS
 
لصد أن  6102أكبر العشرة الدول الدنتجة لصناعة الإسمننت في العالم لسنة ) الدتضمن   الشكل رقم( من
مليون طن، على غرار باقي الدول التي لم تتجاوز إنتاجها  0002الصتُ تحتل الصدارة في إنتاج الإسمننت تفوق 
يا، لتليها باقي الدول الدنتجة للإسمننت مليون طن سنو  012مليون طن بإستثناء دولة الذند التي بلغ إنتاجها  002
مع ملاحظة لتًاجع الإنتاج العربي لدادة  مليون طن سنويا من الإنتاج العالدي للإسمننت، 08بإنتاج لا يتجاوز 
 الإسمننت ضمن الدراكز الأولى العشرة.
 .4102إلى5891من الممتدة دولة الصين للفترة  في ): تطور صناعة الإسمنت عالميا  شكل رقم(
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من الدمتدة  دولة الصتُ للفتًة  في دولة الصتُ عالدياصناعة الإسمننت  الدتضمن تطور )25(من الشكل رقم
كيلو بإنتاج يقل عن أربعون ألف   5891صناعة الإسمننت في الصتُ من سنة ل، نلاحظ تطور 4102إلى 5891
التي سجلت خلالذا ما  5991ة الدولية حتى سنة فسإلى أكثر من ذلك دون وجود للمنا 4991سنة  طن ليصل
وىو ما لغعل الصتُ %43من الإنتاج العالدي للإسمننت في حتُ بلغ إنتاج الإسمننت لباقي دول العالم  %62نسبتو 
، ليستمر لظو إنتاج مادة الإسمننت عالديا وفي الصتُ عالديا الإسمننتوتوزيع تسيطر على جزء كبتَ جدا من صناعة 
من الإنتاج العالدي مقارنة بباقي دول  %65،حيث حققت الصتُ ما نسبتو 4102بالإرتفاع حتى تصل سنة 
 من الإنتاج العالدي. %85العالم والتي حققت ما نسبتو 
 في ىذا المجال حسب نوع وحجم إن الدتتبع لأوضاع السوق العالدية مع الأخذ بعتُ الإعتبار تقدم الصتُ
ومع وجود أسواق ناكئة، لظو سكاني  وإجتياح الأسواق من جهة أخرى، الإنتاج من جهة وحجم الإستثمارات
الصناعية للإسمننت وتطورىا،  الدنشآت متزايد، الحاجة إلى إستمرار عمليات البناء والتشييد، الحاجة إلى إستمرار
والإندماج ولقد  الإتجاه الأول ىو القيام بعملية الشراكة، الإستحواذ اىتُفهذا يطرح العديد من الفرص في إتج
 القيام أكبر تحالف لصناعة الإسمننت في العالم، ومن جهة 5102ىولسيم في سنة  -ككلت كركة لافارج
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 ثانيا: أفاق صناعة الإسمنت بالجزائر.
لؽتلك قطاع الإسمننت بالجزائر كافة الإمكانيات التي تدكنو من إحتلال حصة سوقية عربية وحتى عالدية وىذا 
الإجتماعية والبيئة في عائد للتطورات التي عايشها ىذا القطاع التي سالعت في تكيفو مع بيئة الأعمال الإقتصادية، 
الصناعة والدناجم ، إلا أنو توجد بعض العراقيل  بوزارةالتسهيلات الدمنوحة لذا  إطار التنمية الدستدامة ، لإضافة إلى
التي لؽكن أن تظهر نتائج سلبية من عدم القدرة على وضع الخطة ودراسة السوق العالدية للإسمننت والإعتماد على 
 ت الجزائر ولرمع لافارج.الشراكة بتُ لرمع إسمنن
القريبة يطمح لتحقيق ما  الآجالوفي هل إمتلاكات الإمكانيات ووجود العراقيل فإن قطاع إسمننت الجزائر في  
 1يلي:
بناء قاعدة صناعية قوية لصناعة الإسمننت عن طريق التجسيد الفعلي للمشاريع التوسعية وفقا لدخطط  -
 . 4102-0102الدولة 
بعد إدراج الدشاريع  0202نتاج مادة الإسمننت الرمادي وذلك أفاق إمليون طن سنويا من  04تجاوز  -
 التوسعية في القطاعتُ العام والخاص.
لضو التصدير،  8102سنة  يتجو لرمع إسمننت الجزائر بعد تلبية الطلب المحلي على الإسمننت الرمادي -
 ا خارج قطاع المحروقات.وىذا التوجو لقطاع الإسمننت لؽكن الجزائر من تنويع صادرته
تشكل إمكانية الولوج إلى أسواق إفريقيا والتي من الدتوقع لذا أن تنموا خلال العشرة سنوات الدقبلة أفضل  -
 فرصة في هل تزايد أكغال التعمتَ والذياكل القاعدية وذلك حسب توقعات صندوق النقد الدولي والبنك الدولي.
الجزائر" أن -ىولسيم-يبوا" لدنشأة" لافارج "ستَاجد امة والإتصالمدير الشؤون الع وفي ىذا الإطار صرح
ما لغعل العرض يفوق الطلب  ،مليون طن/سنويا 52صناعة الإسمننت بالجزائر صناعة قوية بإمكانيات تعادل 
مليار  50 بحوالي مليون طن، كما أضاف قائلا أن نسبة صادرات الإسمننت العالدية ضعيفة جدا مقارنة 8.1بحوالي 
ن منتجة سنويا في هروف جد تنافسية، وىذا الوضع عائد بالدرجة الأولى إلى طبيعة ىذه الدادة التي تجد صعوبة ط
كم من مكان الإنتاج، إلا 003من الإنتاج العالدي يستعمل في نطاق لا يتجاوز  %89في عملية النقل لذا فإن 
من سوق الحوض الدتوسط وغرب إفريقيا، بعض الحظوظ لتأخذ حصة معتبرة  أن صناعة إسمننت الجزائر تدتلك
                                                          
 .40، مرجع سابق، ص."سجلت تطورا ملحوها في السنوات الأختَة صناعة الإسمننت، أداءات جيدة وأفاق واعدة"مرنً زايت،  1
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ولتأخذ مكانتها في الدنافسة لا بد مسالعة كافة الفاعلتُ في ىذا المجال والحصول على دعم قوي من طرف 
 1ئ.نالسلطات العمومية خاصة ما تعلق بتسهيل إستعمال أراضي الدوا
 .6102إلى 1102للفترة من  ): صادرات ووردات الإسمنت في الجزائر75(جدول رقم
 (مليون دج)
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 البيان
من  الصادرات
 الإسمنت
 0.4 1.4 2.4 1.9 4.2 3.2
الوردات من 
 الإسمنت
 0.8301 8.56821 9.15559 4.2456 3.0445 4.4268
            /  ( el érépucéR ,seuqitsitats sed lanoitan eciffO .www//:pttH : ecruoS
) بعنوان صادرات ووردات الإسمننت في الجزائر، نلاحظ أن صادرات الإسمننت بالنسبة 75من الجدول رقم(
مليون دج، وىذا راجع بالدرجة  1.9بما يعادل  3102للجزائر كبو معدومة حيث بلغت أقصى حد لذا سنة 
 حتُ لصد أن الواردات من ىذه الدادة الأولى في توجهها لضو تغطية إحتياجات الطلب المحلي من مادة الإسمننت، في
 8.56821بما يعادل  5102مسجلتا أقصى إستًاد سنة  6102إلى  1102ترتفع بوتتَة متزايدة من سنة 
 مليون دج، وىذا راجع إلى الطلب الدتزايد على مادة الإسمننت.
 .4102لى إ 6002): إستهانك الجزائر لمادة الإسمنت عالميا للفترة الممتدة من 85جدول رقم(
 4102 2102 0102 8002 6002 السنوات
 8.62 3.12 0.91 5.71 2.51 الإستهانك السنوي عالميا(مليون طن)
 .80.p ,3102 ,seinpmoc tnemec labolg 57 pot ,enizagam tnemec labolG : ecruoS
 
، 4102إلى  6002الجزائر لدادة الإسمننت عالديا للفتًة الدمتدة من  ) بعنوان إستهلاك85من الجدول رقم(
لصد أن الجزائر حسب التقرير العالدي للإسمننت تحتل التًتيب الثامن عشر، والدلاحظ أيضا إرتفاع وتتَة الإستهلاك 
   2سنويا، وىو ما يفسر إرتفاع الواردات من مادة الإسمننت، وفي ىذا الإطار تم اللجوء إلى:
اذ وزارة الصناعة تدابتَ جديدة من خلال وضع نظام متكامل لنقل وتسويق وخدمات العبور لدرافقة إتخ -
عمليات تصدير الإسمننت إضافة إلى خلق تحالفات إستًاتجية مع أكبر الدسوقتُ لدادة الإسمننت للدخول إلى السوق 
                                                          
 .31، ص.7102، 00، الجزائر، العدد مجلة وزارة الصناعة والمناجم، "وقا لزتملا للجزائرسدول غرب إفريقيا تشكل "مرنً زايت، حاورتو 1 
  2 .31الدرجع السابق، ص. نفس  
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تها على التصدير من خلال خلق بيئة وكل ىذه التدابتَ من كأنها تحستُ تنافسية القطاع وتطوير قدر  العالدية،
 ملائمة للتصدير.
تنويع إنتاج الشعبة والتي تعد حاليا من التحديات الجديدة التي تواجو صناعة الإسمننت بالجزائر على إعتبار  -
أن إنتاجها لا يزال لزصورا في إنتاج الإسمننت الرمادي والتحدي يتمثل في إنتاج كل أنواع الإسمننت، الخرسانة 
ة للإستعمال والحصى، لذا تعمل السلطات العمومية في ىذا المجال بمنح مزايا للإستثمار لتشجيع كافة الجاىز 
 الدتعاملتُ العموميتُ والخواص الراغبتُ في توسيع نشاطهم بغرض تلبية إحتياجات السوق الوطنية.
ناعة الإسمننت كمصدر لتنويع تزخر الجزائر بالعديد من الثروات خاصة في لرال الدواد الأولية ما لغعل لصاح ص
الصادرات خارج قطاع المحروقات لػظى بفرصة كبتَة في هل الدعم الدادي والدالية والخبرات التي يتم الحصول عليها 
أن العراقيل التي تحول دون ذلك عائدة لأمرين أولذما ما نعلق  غتَمن الخارج لتسيتَ قطاع الإسمننت بنجاح، 
هما ما تعلق بالإعتماد الكلي على الخبرات الأجنبية وعدم إلاء الألعية للقدرات البشرية بالتسيتَ البتَوقراطي وثاني
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 الفصل.خانصة 
بجملة من قطاع الإسمننت بالجزائر الذي مر  في تطويرالتغيتَ تدحور ىذا الفصل حول تطور إسهامات إدارة 
الدولة الدتعلقة بالتنمية والإنعاش الإقتصادي للقطاعات الصناعية التغيتَات الدخططة والغتَ لسططة لدشاريع 
من جهة، ووفقا للتغتَات الحاصلة على لسططات الدولة الإستًاتجية منذ حصولذا على الإستقلال إلى يومنا الحاضر 
الإلغابية المحققة في ىذا القطاع إلا أنها ما زالت تعاني قصورا  على الرغم من النتائجفي كل خطوة من جهة أخرى،
 وقد خلص الفصل إلى النتائج التالية: في لرال التنافسية الدولية،
تطوير  في مادة الإسمننت بنوعيها الرمادي والأبيض على مر الزمنصناعة منشآت رائدة في وجود  ساىم -
 لجميع الظروف الدناخية. تستخدم جعلت منها مادة التغتَات الحاصلة والتيصناعة الإسمننت في هل 
إستطاعت الدول بالتوجو لضو إستخدامها للطريقة الجافة والطريقة الشبو الجافة في عملية إنتاج الإسمننت  -
 وتحقيق التنمية الدستدامة. من التقليل من إستهلاك الدواد الأولية
ة للمنشآت الصناعية في لرال صناعة الإسمننت من لزاميإمسؤولية بإعتبارىا سالعت الدسؤولية الإجتماعية  -
التخفيف على حدة إنتشار الدخلفات الناتجة عن صناعة الإسمننت باللجوء إلى إستخدام التكنولوجيا، إلا أنو ورغم 
 تخلق العديد من الدشكلات على مستوى البيئة والصحة معا. ثارىاأبقى ت ،ألعية صناعة الإسمننت لجميع دول العالم
تُ مليون فصتُ الرائد الأول لصناعة الإسمننت في العالم بإمتلاكو لأكبر طاقة إنتاجية تصل إلى ألتعد ال -
 طن سنويا، وىو ما ساىم في تطوير الصناعة.
يعد الإندماج بتُ منشأة لافارج ومنشأة ىولسيم للإسمننت أكبر وأىم إندماج حصل في تاريخ صناعة  -
 في لستلف دول العالم. بتَةك  الإسمننت وذلك بإستحواذه على حصص سوقية
الإىتمام بإنشاء مشاريع توسعية في صناعة الإسمننت تابعة لمجمع إسمننت الجزائر جيكا في لزاولة للتوجو  -
 . 0202و التصدير أفاق لض
الأساليب الحديثة للتكنولوجيا في مراحل التصنيع الدختلفة  تستخدم منشآت الإسمننت التابعة لمجمع جيكا -
 لدادة الإسمننت للمحافظة على البيئة وتحقيق التنمية الدستدامة.
تعد منشأة لافارج ىولسيم الجزائر أىم كريك للجزائر بمجمع إسمننت الجزائر جيكا لكونو نقطة إنطلاق  -
الحفاظ على ولاء  فييعمل لرمع إسمننت الجزائر جيكا ، لذا يةلدعم التنافسية المحلية والتوجو لضو الأسواق العالد
















 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 مقدمة الفصل.
منشأة الإسمنت عتُ توتة( باتنة) تم إنشائها في إطار سياسة الدولة الدبنية على الصناعات الدصنعة والتي       
كان ىدفها الحرص على تلبية حاجيات السوق الوطنية من مادة الإسمنت، ولقد بسيزت ىذه الدرحلة( مرحلة 
بزيادة كمية الإنتاج  9891إلى غاية سنة  6891 بناء الدنشأة بتاريخ) في الفتًة الدمتدة من الاشتًاكيالتسيتَ 
إضافة إلى عملها على تنفيذ  ،وفقا للأىداف الدسطرة لذا التوظيف للموارد البشرية من إطارات وعمالوزيادة عدد 
وبسبب لرموعة  9991إلى غاية سنة  0991التعليمات الدتعلقة بالتسيتَ الإداري لذا، لتتميز الدرحلة من 
التوجهات  اعتبارإلى مرحلة التسيتَ الرأسمالي بتغيتَ نسبي على  للانتقالقامت بها الدولة الجزائرية  الإصلاحات التي
التقليص من التغيتَات التي حصلت على مستوى  باستثناءىو تلبية طلب السوق الوطنية، القائم عليها القطاع 
قطاع الإسمنت في ىيكلو،  ت جذرية مستتغتَا 9002إلى  0002ة  ، لتشهد الدرحلة من سنعدد الدوارد البشرية
باقي الدنشآت التابعة  إلىللدولة ليمتد ىذا التأثتَ  الاقتصاديةلم تؤثر كثتَا في توجهاتو القائمة على السياسة لكنها 
، حيث أصبحت منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة) تابعة للمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر ضمن لقطاع الإسمنت
تنفيذ السياسة الدرسومة من طرف القطاع الصناعي للإسمنت لتلبية طلبات رق والتي تهدف إلى لرمع إسمنت الش
 طن/ السنة. 0000001التطورات الحاصلة في القطاع بطاقة إنتاجية تقدر بحوالي  ةرااولر السوق الوطتٍ
شأة تساىم إحداث تغتَات ملموسة جعلت الدن 6102إلى غاية  0102ليتم في الدرحلة الدمتدة من سنة 
من تغطية الطلب على مادة الإسمنت على مستوى المجمع وبرتل الدرتبة الثانية بعد منشأة الإسمنت  %90بنسبة 
إدارة التغيتَ الحاصل  استطاعتتتكيف مع التغيتَ فقط بل  لمعتُ لكبتَ بسطيف، ما لغعل الدنشأة لزل الدراسة ل
للأدوات التي تكفل برقيق الدنهج في ظل التطورات الدتجددة لبيئة  واستخدامها ،التميز في أداء العمل منهجبإتباع 
فيو،  الاستثماروجب  استًاتيجيبالدوارد اللاملموسة كمورد  الاىتمامالأعمال في شتى لرالاتها خاصة في لرال 
تقليل للالعمل  لرال تطوير أساليبو ، وتقليل نسبة التلوث المجال التكنولوجي لتقليل التكلفة وبرقيق القيمة الدضافةو 
تتماشى وسرعة التغتَات الحاصلة  لكي وىو ما يسهم في خلق الثقافة الدرنة للمؤسسة ،من الإجراءات البتَوقراطية
تنطلق من الواقع في ظل قيد  استًاتيجيةعلى الدستوى المحلي والعالدي، ولن يتستٌ لذا ذلك إلا عن طريق صياغة 
وفي لزاولة لإسقاط الدتغتَات السابقة شأة الأم وصولا إلى الأىداف الدسطرة، للمن ءالانتماالإمكانيات الدتاحة وقيد 
 مباحث أساسية وىي: إلى أربعة ىذا الفصلعلى الواقع تم تقسيم 
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 الدبحث الأول: التطور التارلؼي لصناعة الإسمنت بدنشأة عتُ توتة( باتنة). -
 إجراءات الدراسة الديدانية. الدبحث الثاني: -
 الثالث: برليل بيانات الدراسة وعرض النتائج. الدبحث -
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 التطور التاريخي لصناعة الإسمنت بمنشأة الإسمنت عين توتة( باتنة) :الأولالمبحث 
الذيكلي، ليتم فيما بعد لزاولة  تنظيمهامن خلال ىذا الدبحث يتم الوقوف على تعريف الدنشأة لزل الدراسة و 
وكذا دراسة تطور  ،دراسة لسرجات إدارة التغيتَ على كل من إدارة الجودة وإدارة الدوارد البشرية في شقها التارلؼي
، وىذا نظرا لدسالعة الدنشأة في تلبية الطلب على مادة الإسمنت للمناطق 6102الإنتاج منذ نشأتها إلى سنة 
 تها للتغتَات الحاصلة في لرال بيئة الأعمال.المجاورة لذا ولرارا
 المطلب الأول: التعريف بالمنشأة وىيكلها التنظيمي. 
سمنت التابعة لمجمع الشرق للإسمنت عتُ توتة( باتنة) من خلال نبذة عن منشأة الإ يتناول ىذا الدطلب
تواجهها مع الوقوف على ىيكلها أىدافها وعملائها ولستلف الدشاكل التي  الوقوف على نشأتها، ألعيتها،
 وبرليلو بدا لؼدم أغراض الدراسة.  ،مييالتنظ
 "TAMCS" (باتنة)الإسمنت عين توتة  تعريف منشأة أولا:
دج تسعى من خلال نشاطها لتلبية 000000522ىي شركة إنتاج وطنية ذات أسهم برأس مال قدره 
بإبرام عقد بتُ مؤسسة الإسمنت ومشتقاتو للشرق ظهرت للوجود وقد  لستلف حاجات قطاع البناء من الإسمنت،
بالتعاون حسب  )باتنة(لإلصاز وحدة الإسمنت عتُ توتة الدلظركية "SLF"مع شركة 3891 ماي 51بتاريخ 
 الإختصاص مع الشركات التالية:
 )xuanoitanretnI sruetcurtsnoC xiS(الدختصة في شؤون الذندسة الددنيةالشركة البلجيكية  -
 )euqereL dna noraB.A.S(ل التًكيب الديكانيكي والكهرباءبأعما شركة خاصة -
، أما ما تعلق بنهاية الإلصاز فكانت بشهر جويلية 3891نوفمبر  82وكانت بداية الأشغال بتاريخ 
طن سنويا 0000001بطاقة إنتاجية قدرىا  6891سبتمبر  30، وكانت أول بذربة في الإنتاج بتاريخ 6891
، أما 7891نوفمبر  52طن شهريا، ليتم الإستلام الأولي للمشروع بتاريخ  00048 أي ما يعادل إنتاج
لتدوم مدة الإلصاز النهائية لوحدة الإسمنت عتُ توتة  9891سبتمبر  03الإستلام النهائي للمشروع كان بتاريخ 
 .رحيل الإطارات الأجنبية0991ليتم سنة  شهرا، 23
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عامة بباتنة وشركة إنتاجية ببلدية تيلاطو دائرة سقاية على مسافة  مديريةوتتكون شركة الإسمنت عتُ توتة من 
السكة الحديدية  بهاالرابط بتُ دائرة عتُ توتة ودائرة بريكة ولؽر  82كلم، وتقع بدحاذاة الطريق الوطتٍ رقم   05
در مساحتها الإجمالية كلم، وتق  51تبعد ىذه الوحدة عن مقر الدائرة مسيلة، و  -العابرة للهضاب العليا عتُ توتة
 طن/سنة.0000001تقدر طاقتها الإنتاجية حوالي و  ،م 078ىكتار وتقع على إرتفاع قدره  02
 الهيكل التنظيمي بمنشأة إسمنت عين توتة.: ثانيا
 التالية: الدصالحيوضح الذيكل التنظيمي لستلف الوظائف التي بسارسها وحدة الإسمنت، والتي تتكون من 
ضمان تنفيذ الأىداف الدسطرة من طرف لرمع إسمنت الجزائر جيكا، إضافة  سؤول عن: وىو الدالمدير 
 إلى السهر على حسن ستَ الدنشأة.
مصلحة ، مصلحة تسيتَ الدستخدمتُ: وتتكون من لرموعة من الدصالح الفرعية دائرة الموارد البشرية  
شؤون الدوارد البشرية من  تسيتَ  التي تعمل على ومصلحة الشؤون الإجتماعية، الوسائل العامة ومصلحة التكوين
 تنظيم دورات التكوين.تنظيم العطل، الدكافآت، الدتعلق بالإلتزام بأوقات العمل،  إنضباط
وتشمل على مصلحة الديزانية، مصلحة المحاسبة العامة ومصلحة المحاسبة  :الميزانيةالمالية و  دائرة 
تعمل ىذه الدصالح على إتباع كافة الإجراءات الدتعلقة بالدعاملات الدالية وتسجيل كافة العمليات التحليلية، 
 المحاسبية الخاصة بنشاط الدنشأة.
 برديدتشمل على مصلحة الدشتًيات ومصلحة تسيتَ الدخزون، تعمل الدصلحتتُ على : و التمويندائرة  
 .بتها وىذا بعد الإتصال بعدة موردين وإختيار الأنسبومراقالدوارد الضرورية لإستمرار عملية الإنتاج 
تعمل ىذه الإدارة على توزيع الإسمنت تشمل على مصلحة الفوترة ومصلحة البرلرة، : و التجارة دائرة 
 .على عملائها بعد أن تقدم لذا مصلحة الإنتاج الكميات الدنتجة وذلك إستنادا إلى برامج لزددة
العلاج والإسعاف في على مصلحة الأمن ومصلحة الوقاية، وتعمل على تشمل : و الأمن والوقاية دائرة 
 .حالة مرض العمال أو إصابتهم أثناء القيام بالأعمال
تشمل على مصلحة مراقبة الجودة ومصلحة ضمان الجودة، واللتان تعملان على : و والبيئة الجودة دائرة 
إختبار عينة الجودة كل ساعة من الزمن لضبط القياسات مراقبة الجودة ونوعية الإنتاج والدتابعة والعمل على 
 ، مع مراعاة متطلبات الأداء البيئي.القانونية
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  : يسهر على التنسيق بتُ الدصالح التالية:المدير التقني 
ومهمتها الإشراف على عمل كل الوحدات وتشمل مصلحتتُ لعا: مصلحة متابعة  :الإعلام الآليدائرة  -
 الصيانة والتًميم.البرامج ومصلحة 
: بزتص بصناعة الأجزاء الدطلوبة عن طريق معرفة الدواد الضرورية واللازمة لستَ العملية الإنتاج دائرة -
 .الإنتاجية  دون إنقطاع بالتنسيق مع مصلحة تسيتَ الدخزون
 سلات.ابدتابعة الدشاريع والقيام بالدر  بزتص دائرة التوثيق والمنهجية: -
: تهتم بعملية إستخراج الدواد الأولية من الدقالع والمحاجر عن طريق إستعمال المواد الأوليةدائرة  -
ومصلحة صيانة العتاد  صلحة الكسرمو ، المحاجرإستغلال مصلحة  علىالدتفجرات أو بواسطة آلات الحفر وتشمل 
 الدتنقل.
دي وقوع العطل الصيانة لتفاعمليات كد من الدهام  ي: والتي تقوم بالعددائرة الكهرباء والميكانيكا -
 .والتلف
 (باتنة)الثاني: مخرجات إدارة التغيير بمنشأة إسمنت عين توتةالمطلب 
نتطرق في ىذا الدطلب إلى تطور طرق وأساليب العمل لكل من دائرة الجودة ودائرة الدوارد البشرية كأحد أىم 
الدوكلة لوظائفها بدا يضمن فعالية نظامها لسرجات إدارة التغيتَ، التي تساىم في التحستُ الدستمر لأداء الدهام 
التسيتَي، وىو ما جعل الدنشاة تسعى جاىدة للحصول على شهادات الجودة والإستثمار في مواردىا البشرية 
للتكيف مع التغتَات الحاصلة في لرال بيئة الأعمال العالدية والمحلية، لتساىم الدنشأة في عملية التنمية الإقتصادية 
 يق التنمية الدستدامة.ولزاولة برق
 الجود والبيئة. دائرةأولا: 
أنو ما لؽيز  ، ومدير التسويق والدبيعات بالنيابة،التجارة دائرة" بولسنينة خالد" رئيس  صرح بوحسب ما 
منتجات عتُ توتة(باتنة) الجودة العالدية والنوعية الجيدة للإسمنت، الأمر الذي جعل من الدصنع قبلة وطنية لكل 
زبون من فئة الدصنعتُ  006زبون و 0001الدستثمرين والزبائن، كما يضيف أن دائرة التجارة تستقبل أكثر من 
مليون طن  10، كما يضيف أن الدصنع ينتج  1أصحاب الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة من لستلف ولايات الوطن
                                                          
 .60، ص.6102/40/42، الصادرة بتاريخ الأحد 41071ائر، العددالجز جريدة الشعب، ، "مصنع الإسمنت عتُ توتة قطب إقتصاد إستًاتيجي"لدوشي حمزة،   1
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سيلة، أم البواقي وغتَىا من الولايات، وىو إليزي الوادي، الد ورقلة، ولايات وىي باتنة، بسكرة، 60سنويا ليمول 
 1من السوق الوطنية %52ما لغعل الدصنع يتكفل بنسبة






 .تم إعدادىا بالإعتماد على الذيكل التنظيمي المصدر:          
بالدنشأة الصناعية للإسمنت عتُ  الجودة والبيئة لدائرةالذيكل التنظيمي  الدتضمن) 35من الشكل رقم(   
ضمان  الجودة ومصلحة مراقبة مصلحتتُ لعا مصلحةرئيس لذذه الدائرة التي تتفرع إلى  لصد أنها تضم  توتة(باتنة)،
 والتي تقوم بجملة من الدهام حسب ما تم الإشارة إليو في برليل الذيكل التنظيمي. الجودة،
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 نفس الدرجع السابق.  1
 ضمان الجودةمصلحة  مراقبة الجودةمصلحة 
 رئيس مصلحة الجودة والبيئة
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، نلاحظ أن الدنشاة برصلت مسار الجودة في منشأة الإسمنت عتُ توتةالدتضمن تطور  )45(الشكل رقم من    
 على العديد من الشهادات من بينها نذكر:
الكائن مقرىا  "QAFA"الدنظمة أين قامت  0002شهادة تأكيد الجودة برصلت عليها الدنشأة سنة   -
وبعد دراسة الطلب تم قبول تدقيق الشركة  ،العالدية للتقييس الفرنسية  "QAFA" بتونس وىي فرع تابع لدنظمة
وكانت أول ،4991إصدار  OSI 2009شهادة الإيزوبإجراء تدقيق نهائي وكامل وبدوجبو برصلت الدنشأة على 
قامت الدنشأة بالعديد من الإجراءات للحصول عليها في فتًة  ماالتغتَات على مستوى الجودة بعد لمجراتخطوة 
وجيزة قدرت بثلاث سنوات وثلاث أشهر من بينها تكوين العمال على إختلاف مستوياتهم بدفاىيم الجودة، إدراج 
تقييم مبدئي لنظام الجودة وقد لوضع  "RONAIطرف الدعهد الجزائري للتقييس "ملتقيات برسيسية، التوجو لضو 
إستدعاء  الدنظمات الدولية الدعتمدة لدنح شهادة الإيزو ، ليتم في الأختَ من خلالذا برديد نقاط القوة والضعفتم 
من فرنسا وذلك للتأكد من أن الدنشأة أصبحت جاىزة لطلب التقييم من أجل " IQVB ، QAFA " و لعا 
 .3009أو  2009أو  1009الحصول على الشهادة 
التي تصدر عن الدعهد الجزائري  A 5.24لوضعها على الإسمنت من نوع  1002سنة  تاج شهادة -
الدنتج الحامل لذذه الشهادة تم تصنيعو وفقا  تثبت الشهادة أن التابع لوزارة الصناعة، حيث RONAIللتقييس 
 .صفات الفنية المحددةاللمو 
فيما بعد إجراء  تم، تدقيق أولية بعملية QAFAبعد قيام منظمة  3002سنة  نظام تأكيد الجودة شهادة -
 .0002إصدار    1009 OSI شهادة الجودة لتحصل علىالنهائي عملية التدقيق 
لتي تصدر عن الدعهد الجزائري ا A 5.23لوضعها على الإسمنت من نوع  4002سنة  تاج شهادة -
 .الجزائرية للجودة الجائزةالتابع لوزارة الصناعة، وقد تم في نفس السنة الحصول على  RONAIللتقييس 
شهادة نظام إدارة البيئة في إطار التوجو لضو المحافظة على حق الأجيال القادمة قامت الدنشأة إبتداءا من  -
 ،من التلوث وإدارة النفايات لتعمل على الحد حسب درجة الضرروترتيبها الجوانب البيئية  بتحديد 4002سنة 
عاة ا، وتم ذلك مع مر تعلق بصيانة الدصافي وبيع الدخلفات الصناعيةليتم على إثرىا وضع برنامج لزدد زمنيا والد
على  5002، لتحصل سنة في المجال البيئي لزيادة الوعي وتوليد الدعارف إعداد برامج لتكوين الدوارد البشرية
 .4002إصدار   10041 OSIشهادة الجودة لسنة
القيام بعمليات  بعد، 2102وذلك سنة  10081 SASHOشهادة نظام إدارة السلامة والصحة الدهنية  -
 على البيئة وتوفتَ جو عمل لؽتاز بالأمن. والمحافظةالتدقيق والتأكد من تطبيق متطلبات الجودة 
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عملية التدقيق لدراقبة لسلفات العمليات الإنتاجية السائلة منها  لإجراء 5102، 4102لتتجو الدنشأة سنة  -
فصاح عن الأداء البيئي لذا قامت بالتعاقد مع الدرصد الوطتٍ للبيئة والتمنية بالإضافة إلى لسلفات الغبار ولأجل الإ
 .)DDENO(الدستدامة
 إدارة الموارد البشرية. ثانيا:
إن سعي الدنشأة للإستثمار في مواردىا البشرية عن طريق وضع برامج للتعليم والتدريب لغرض الوصول إلى     
برستُ الأداء، وضع الفرق ضمن قيد الكفاءات البشرية الجماعية الدتنوعة والعمل على برديد الكفاءات الفردية 
إمتلاك مزايا تنافسية  رة الوقت، كسب ولاء عملائها،وتنميتها، لشا يساىم في التغيتَ من طرق العمل الدتبعة وإدا
والقدرة على إستخدم التقنية الحديثة في إبسام أعمالذا لغعل ىذا السعي بدثابة رسم مسار لعملية التغيتَ الدعتمدة 
  على العنصر البشري في ظل إقتصاد مبتٍ على اللاملموسات.





 .تم إعدادىا بالإعتماد على الذيكل التنظيمي المصدر:
الذيكل التنظيمي لإدارة الدوارد البشرية بالدنشأة الصناعية للإسمنت عتُ الدتضمن  )55من الشكل رقم(  
توكل إلى كل مصلحة القيام بدهام  تنقسم إلى العديد من الدصالح،إدارة الدوارد البشرية دائرة توتة(باتنة)، نلاحظ أن 
  ا عراقيل. لزددة تسهم في إستمرارية نشاط الدنشأة دون أن تواجهه
من إطارات إدارية، إطارات مستَة، إطارات على مستوى  للعمالة تتكونتركيب على  وتعتمد الدنشأة      
 وفقا للجدول التالي:رية والدركب بسكنها من إستمرار ستَ العمل وأداء الدهام  الدخولة لذم وذلك يالدد
 
 
 مدير إدارة الموارد البشرية 
 الأمانة
 تخدمينسمصلحة تسيير  الم مصلحة الوسائل العامة مصلحة التكوين الشؤون الإجتماعيةمصلحة 
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 .6102إلى  9002للفترة الممتدة من  توتة الموارد البشرية بمنشأة إسمنت عين): تركيب 95جدول رقم(
 عدد العمال تركيب العمال
 6102 2102 0102 9002
 50 50 60 / إطارات إدارية( تأىيل أكادلؽي +خبرة)
 891 961 071 431 تقتٍ) أكادلؽي+تأىيلإطارات( تأىيل 
 402 912 952 512 (إطار)الدستَين على مستوى الدركب 
 99 59 97 15 الدركبالتنفديتُ على مستوى 
 605 884 815 004 المجموع
إلى  9002للفتًة الدمتدة من  الدوارد البشرية بدنشأة إسمنت عتُ توتةتركيب ) بعنوان 95من الجدول رقم(     
الدوارد البشرية تتكون من الإطارات على مستوى الدديرية والإطارات على مستوى الدركب تشكيلة أن  ، لصد6102
والتي بستاز بتنوع الدهارات بتُ الأكادلؽية والعملية والتقنية، لتمتاز حجم الدوارد البشرية الدوظفة بالتقارب الصناعي 
، وىذا طبعا بإستثناء سنة 0102موردا بشريا  لسنة  815كحد أدنى و  6102موردا بشريا لسنة  605مسجلتا 
ما  2102ع في السنوات الدوالية وتسجل سنة لتًتف 004التي بلغ فيها حجم الدوارد البشرية ما يعادل  9002
 في الجداول أدناه. فتوضح 6102إلى سنة  6891سنة  من ، وعن تطور عدد العمالةموردا بشريا 884يعادل 
 .9002إلى  6891الممتدة من منشأة الإسمنت عين توتة(باتنة) للفترة  ):تطور العمالة في06جدول رقم(

















































،مذكرة ماجستتَ في العلوم الإقتصادية، جامعة "إقتصاديات الحجم كعائق لدخول السوق دراسة حالة مؤسسة إسمنت عتُ توتة(باتنة)": فرحاتي الزىرة،المصدر
 . 611،ص.3102-2102لزمد خيضر بسكرة،
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إلى  6891الدمتدة من  للفتًة منشأة إسمنت عتُ توتة تطور العمالة فيبعنوان  )06رقم( الجدول من     
إلى  814من ليصل عددىا  1991حتى سنة  6891 من سنةالدوارد البشرية عدد في  تزايد ، نلاحظ9002
الإقتصادي الدتبع في الدولة القائم على إمتصاص البطالة خاصة في مرحلة  للنظام، وىذا راجع مورد بشري 746
سنوات  فيلإلطفاض لتبدأ في ا في الدولة،إستمرار العمل بنظام التسيتَ الإشتًاكي الثمانينات التي شهدت 
        وذلك راجع إلى ثلاث أسباب أزمة الإستقرار السياسي  675إلى  9991حيث وصلت سنة التسعينيات 
للتقاعد،  الدوارد البشريةخروج  (تفشي ظاىرة الإرىاب)، التوجو لضو الإصلاحات للتحول لضو الإقتصاد الرأسمالي،
 للموارد البشرية تواجدأقل  لتسجلبتُ الإرتفاع والإلطفاض  بالتذبذب 9002إلى  0002من سنة  الفتًة لتمتاز
وىذا عائد بالدرجة الأولى إلى التغيتَات الذيكلية التي شهدىا قطاع الإسمنت  مورد، 004 بدا يعادل هامنذ تأسيس
 في الجزائر.
                     الممتدةللفترة  منشأة الإسمنت عين توتة (باتنة) ): تطور العمالة وتكاليف التدريب في16( جدول رقم
 .6102-0102من 
 عدد الأفراد المتكونين تكاليف التكوين عدد العمال السنة
 914 73981 815 0102
 916 27312 715 1102
 867 12533 884 2102
 347 95834 684 3102
 917 06482 544 4102
 646 23082 394 5102
 016 16603 605 6102
        ra/liatrop/zd.tamics.www//:spttH : ecruoS      
لفتًة الدمتدة ل منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة) تطور العمالة وتكاليف التدريب في ) بعنوان16من الجدول رقم(
على  715، 815 لىليصل إ 1102، 0102إرتفع سنة  ة، نلاحظ أن حجم العمال6102-0102من 
بدرجات  في حجم العمالة رتفاعالإلطفاض و بالإ 6102في حتُ بسيزت الفتًة الزمنية الدوالية حتى سنة  ،التوالي
 605إلى  6102لتَتفع عددىا سنة  موردا بشريا، 884 عادلي ما 2102سنة  تحيث سجل ،متساوية تقريبا
خاصة الدتحصلتُ على تعليم سياسة التوظيف القائمة على إستقطاب الكفاءات ونظرا لإتباع الدنشأة  موردا،
متطلبات إقتصاد القائم على  تبتٍ التوجو سنويا بعديتم تكوينهم  التي الدوارد البشرية حجمزيادة  أكادلؽي ليعكس
 الدناسبات كما أن للعمال بتوزيع الذدايا القيمة فيكما تعمد الدنشأة على نظام للتحفيز إضافة إلى قيامها  الدعرفة،
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من أجل برستُ الأداء، أما بالنسبة لتكاليف التكوين فالدلاحظ إرتفاعها سنويا وتتمثل رباح الأنسبة معينة من 
إقامة علاقات تعاون مع التكوين الدهتٍ والتي تتم عن طريق ، عمليتي التدريب والتعلمىذه التكاليف في تكاليف 
 والتدريب في، جيكا إسمنت الجزائرالتكوين الدتواجد على مستوى لرمع إضافة إلى مركز  بولاية باتنة، جامعة باتنة،
 ولستلف الفعاليات التي تقوم بها. من حوادث العمل مواقع العمل خاصة التدريب فيما تعلق بطرق الأمن والوقاية
ولأجل إستمرار عملية الإستقطاب والمحافظة على الدوارد البشرية تعمل الدنشأة على تقييم أداء الدوارد البشرية      
عن طريق منحة الدردودية التي يتم من خلالذا الوقوف على حجم وطبيعة العمل كعامل أساسي في منح نقطة 
لؽنح رئيس  يابات والعقوبات إن وجدت حيث،الغ ومراعاة عدد الدردودية، مع إدراج عامل السلوك والإنضباط
والتي على بتجميع النقاط التي لػصل عليها الدصلحة نقطة ولؽنح الددير نقطة ليتم بعدىا برديد النقطة النهائية 
تقوم بدنح نقطة   ، مع الإشارة إلى أن الدنشأةإجراء مقارنة بتُ لستلف الإطاراتو  أساسها يتم إحتساب الدردودية
 ).CRP(وكذا نقطة الدردودية الجماعية )IRP( الفردية الدردودية
بالإعتماد على لرموعة من الدعايتَ تقييم الكفاءات  كما تعمل الدنشأة بالإضافة إلى تقييم الدوارد البشرية على
على الدعايتَ الدتعلقة بحجم  الأولمقسمة لمجموعات بسنح على كل لرموعة نقاط لزددة ، بسنح النقاط من المجال 
على الثاني وجودة أداء العمل، الإنظباط، القدرة على التكيف وروح الدبادرة، في حتُ بسنح النقاط من المجال 
وتكون النقاط  ،الدعايتَ الدتعلقة بالقدرة على التحسن الدستمر والمحافظة على الدوارد لتحقيق التنمية الدستدامة
حسب ما  ائم على لشتاز، جيد، متوسط وضعيفالتُ متباينة بتُ الكفاءات وفقا للتوزيع القالدمنوحة في ىذين المج
 تتم برلرتو من طرف الإدارة العليا، وتعد عملية تقييم أداء الدوارد البشرية وتقييم الكفاءات بدثابة مدخلات يتم من
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، 2102، 0102): تطور تكاليف التكوين وفقا لتركيبة العمالة لمنشأة إسمنت عين توتة للفترات 65شكل رقم(
 .6102
 
 .06: تم إعداده بالإعتماد على الدعلومات الوارد في الجدول رقم المصدر
 
، 2102، 0102) الدتضمن تطور تكاليف التكوين وفقا لتًكيبة العمال للفتًات 65الشكل رقم( من    
على  دج16603دج، 12533دج، 73981للسنوات الثلاث  حددت تكاليف التكوين ، لصد أن 6102
برمل الدنشأة لأكبر تكاليف ومن بتُ التكاليف الدوجهة لدورات تعليمة فيما  2102التوالي، لتسجل بذلك سنة 
 .تكنولوجيا والتنمية الدستدامةتعلق بال
وعليو لصد أن الدنشأة تواكب التطورات الحاصلة في لرال بيئة الأعمال العالدية وىذا من إبزاذىا جميع   
إلى سنة  0002الإجراءات الكفيلة بحصولذا على شهادات الجودة الدسطرة من قبلها بدءا من سنة 
ن الدلوثات النابذة عن ،لينعكس ذلك على جودة منتجاتها من مادة الإسمنت، كما سالعت في التقليل م2102
عمليات التصنيع وىو ما يضمن إستمرار الصناعة بدوصفات عالدية والوصول إلى منشأة صديقة للبيئة ما يؤدي 
بدوره إلى التقليل من لساوف وإضطرابات السكان القاطنتُ بالقرب من الدركب الصناعي من جهة، أما من جهة 
رية بتخصيص مبالغ مالية موجهة لبرامج التعلم والتدريب وإجرائها أخرى لصد إعتماد الدنشأة على الدوارد البش
لعمليات التوجيو والرقابة لتقييم مواردىا البشرية بصورة مستمرة، وتعد كل الأساليب وطرق العمل الدتبعة من قبل 
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 رجات منشأة الإسمنت عين توتة.تطور مخالمطلب الثالث: 
حيث  ،يتناول ىذا الدطلب تطور لسرجات منشأة الإسمنت والدتمثل في إنتاجها من الإسمنت والكلنكر معا  
صول على شهادات بالح تبتٍ منهج التحستُ الدستمر في إنتاجها بإتباع الإجراءات الكفيلة تسعى الدنشأة إلى
وذلك بالتنسيق بتُ مصالحها الدختلفة  ،ومراقبتها عبر مراحل الإنتاج الدختلفةالجودة وتطبيقها على إنتاج الدنشأة 
 خاصة مصلحة التموين والتسويق التي تساىم في تدفق الدعلومات اللازمة لإبزاذ القرارات. 
 التعريف بإنتاج المنشأة من الإسمنت ومراحل إنتاجو. أولا:
 1ىيالطلب و  حسب الأصنافقائمة ل منشأة إسمنت عتُ توتة(باتنة) العديد من أنوع الإسمنت وفقا  تنتج    
 5.25 /II MEC-JPC -
 5.23A /II MEC-JPC -
 5.23B /II MEC-JPC -
 5.24A/IIMEC-JPC -
 SE 5.24A /II MEC-JPC -
 MP 5.24A /II MEC-JPC -
 "etafluS ua ecnatsiséR à tnemiC"SRC -
وبسر عملية تصنيع الإسمنت بأصنافو الدختلفة بالعديد من الدراحل بحيث تتضمن كل مرحلة لرموعة من   
الإجراءات، ولضاول فيما إبراز ىذه الدراحل مع الإشارة إلى الأصول الثابتة الدستخدمة في كل مرحلة والتي تشكل 
 2:في لرملها الطاقات الإنتاجية، وذلك كما يلي
 .)"egassacnoC ed enoZ aL"المواد الأولية(منطقة التكسير مرحلة إستخراج -
يستعمل الدصنع نوعتُ من الدادة الأولية مواد أولية مستخرجة من لزاجر الدصنع ومواد أولية مشتًاة، يتمثل    
الطتُ ف للمركب الصناعيالنوع الأول في إستخراج الدادة الأولية والدتمثلة في الطتُ والكلس من المحجرة التابعة 
ملم، أما الكلس يستخرج بواسطة الدتفجرات  008يستخرج بواسطة الجارفات حيث تتعدى حجم القطع 
 04إلى  53ملم وتنقل كلا الدادتتُ في شاحنات ذات حمولة من  0051لتحصل على قطع لا يتجاوز حجما 
الدادة الأولية بعد تفتيتها لتخرج  طن/ الساعة،0001ذو الطاقة الدقدرة لوضع الحمولة في الكاسرة  طن للوحدة،
                                                          
 ).7102/80/21، تاريخ الإطلاع ( zd.tamics.www//:pttHبطاقة تقنية عن منتجات إسمنت عتُ توتة، نقلا عن الدوقع:1
،مذكرة ماجستتَ بزصص علوم  "الإدارة البيئية على الأداء البشري في إطار التنمية الدستدامة دراسة حالة شركة إسمنت عتُ توتة(باتنة)تأثتَ نظام "لؼلف جمال الدين، 2
 )تم الإعتماد عليها لإدراج  تفاصيل العملية الإنتاجية( .011-901، ص ص.3102-2102التسيتَ، جامعة الدسيلة،  
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طتُ، وتنتقل عبر سلسلة %03كلس و   %07مم ويسمى بالخليط الدتكون من  52إلى  0بأحجام متقاربة من 
كية إلى الدخزن، والنوع الثاني من الدادة الأولية يتمثل في معدن الحديد الخام والجبس اللذان يتم يمطاطية أوتومات
طن/ الساعة وترسلان إلى الدخزن بواسطة سلسلة مطاطية أوتوماتيكية 001الطاقة طرحها في الكاسر  الدساعد ذو 
 إلى الدخزن.
 )."urC ed enoZ aL" مرحلة تحضير الفرينة( منطقة المواد الغير طازجة -
من معدن الحديد الخام عبر مقاييس الجرعات   %20ينقل الخليط من الكلس والطتُ من الدخزون بالإضافة إلى 
طن/ساعة، وتكون  041احونات ذات كريات في شكل حلقات مغلقة حيث أن الطاقة الواحدة ط 20إلى 
وبعدىا يتم بذفيف الخليط داخل الطاحونة بغبار دافئ، ولؼرج ما يسمى  %6إلى 1الرطوبة في الطاحونة بنسبة 
لتخزين، أما الجزئيات وبسر الجزئيات الدقيقة لضو مطورات التجنيس وا ،بالفرينة( عجينة الطحن) ولؽر بالغربال
 الكبتَة والدتبقية في الغربال تعاد للطاحونات لإعادة طحنها.
 ). " nossiuoC ed enoZ aLمرحلة طهي الفرينة( منطقة الطهي" -
بسر عبر لسارط ليتم تسخينها إلى أن تصل ، زجة من مطمورات التجنيس والتخزينيتم إستخراج  الفرينة الغتَ طا
، تعمل ىذه الدخارط على شكل إعصار حلزوني ليأخذ معو الفرينة إلى الفرن الدوار الذي  008درجة حرارتها 
لتتحول الفرينة  0051متً وتصل درجة الحرارة داخل الفرن في عملية الطهي إلى  4.5متً وعرضو  08يبلغ طولو 
 مطمورات.زن في ملم، ثم بز 52إلى  0بعدىا إلى سائل لتخرج من الفرن وتبرد وتصبح حبيبات حجمها من 
 ").  tnemiC ed enoZ aLمرحلة طهي الكلنكر( منطقة الإسمنت" -
تتم في ىذه الدرحلة إرسال الكلنكر إلى مطمورات عبر أنابيب في حلقة مغلقة إلى الطاحونات حيث تقدر طاقة 
لسارج للحبس وأخر للمواد  30طن/ ساعة، ويتم توصيل الطاحونات بواسطة لسارج للتغذية  001الطاحونات 
 مادة الإسمنت.الدضافة لؽرر لستلف الدواد ليتم إستخراج 
 ").noitidépxe’L ed enoZ aLمنطقة الإرسال" مرحلة التخزين والإرسال( -
بواسطة نواقل غازية وىذا طن للواحدة  0008خزين ذات السعة بعد خروج الإسمنت يوجو إلى مطمورات الت
لو فيما بعد في صهاريج لسصصة لذذا الغرض والتي يتم تعبئتها بواسطة أنابيب مائلة ويطلق عليو بعد التبريد، لإرسا
أويتم إرسالذا عن طريق تعبئتها داخل أكياس بواسطة جهاز أوتوماتيكي لرهز  "،carVتسمية " الإسمنت السائب 
 "caSبجهاز لضبط إنبعاثات الغبار ويطلق عليو تسمية " إسمنت في أكياس 
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 تم إعداده بالإعتماد على مراحل الإنتاج.المصدر:    
إنتاج الإسمنت بدنشأة إسمنت عتُ توتة(باتنة)، وحسب الدراحل مراحل عملية الدتضمن : )75(من الشكل رقم   
رغم الدشار إليها سابقا فإن كل مرحلة من مراحل التصنيع تستهلك الكثتَ من الطاقة وبزلف العديد من الأضرار، 
كسو الدمارسات التكنولوجية التي من شأنها تقليل معظم الأخطار خاصة على حياة الإنسان والبيئة وىو ما تع
 في ىذا الإطار.شهادات الجودة الدتحصل عليها 
 (باتنة) عين توتة لمنشأة الإسمنت): الطاقة التخزينية 26جدول رقم(
 الإجمالي/طن/ طن/طاقة التخزين المتاحة/ عدد المخازن المادة المخزنة
 0006 0003 20 الحجر الكلسي
 00007 00053 20 الخليط(الكلس والطتُ)
 0044 0044 10 الجبس
 0008 0008 10 مطمورة الخليط الدتجانس
 00042 0008 30 مطامر الكلنكر
مطامر 
 الإسمنت
 00042 0008 30 الشاحنات
 00061 0008 20 القطار
، مذكرة ماستً في علوم "تشخيص الإمداد على مستوى الدؤسسات الجزائرية دراسة حالة مصنع الإسمنت عتُ توتة" بوخالفة،جمال الدين  :المصدر    
 .021،ص.1102-0102التسيتَ، جامعة الحاج لخضر باتنة،
زين طاقة بز،لصد أن الطاقة التخزينية للمنشأة الصناعية للإسمنت عتُ توتة(باتنة) بعنوان )26من الجدول رقم(   
طن،  0008طن والقطار بدا يعادل  0008بطاقة تعادل طن موزعة بتُ الشاحنات 00004الإسمنت تقدر 
 مادة الإسمنت.   باستقبالوىو ما لػدد الكميات التي يتم تسويقها والدناطق الدخصصة 
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 ثانيا: تطور الإنتاج.
الدسطرة لذا من قبل لرمع إسمنت  منذ تأسيس الدنشأة وىدفها الأساسي الإنتاج الكمي وفقا للسياسة     
الجزائر، إلا أنو ورغم  إستمرارية الإعتماد على الإنتاج الكمي تم التوجو فيما بعد إلى إعتماد الجودة في الإنتاج 
العائدة إلى زيادة حجم الإستثمارات وظهور الدنافسة في ىذا المجال، ليصبح مراحل الإنتاج من بدايتها الدتمثلة في 
واد الأولية إلى مرحلة الحصول على مادة الإسمنت تم الشحن والإرسال مراقبة بناءا على موصفات إستخراج الد
 عالدية تعمل في إبذاىتُ، المحافظة على العملاء وضمان ولائهم، المحافظة على البيئة وبرقيق التنمية الدستدامة.
لضو صناعة الإسمنت البتًولي، ما لغعلها تساىم ونظرا لتوفر الدنشأة على خلية بحث وتطوير فإنها تتجو حاليا      
"بولسنينة خالد" أن الشركة ستشرع قريبا في إنتاج الإسمنت البتًولي   ما صرح بوفي تنمية الإقتصاد الوطتٍ وىو 
لأول مرة وطنيا بعد لصاح التجارب والتحاليل الخاصة بهذا النوع من الإسمنت والتي برتاجو شركة شركة سونطراك في 
نقيب عن النفط وتستوده بأسعار خيالية وبالعملة الصعبة، كما يؤكد "رحيم نبيل" مدير مصنع إسمنت عتُ توتة الت
بباتنة بدواصلة الإستثمارات بساشيا وسياسة الحكومة الجزائرية الخاصة بتوطتُ الثروة وخلق بدائل جديدة تساىم في 
    1ترقية وتطوير الصناعة الوطنية.
 .9002-0991في الفترة الممتدة من سنة  بمنشأة إسمنت عين توتةر الإنتاج ): تطو 36جدول رقم(
 الإنتاج طن/سنة السنة الإنتاج طن/سنة. السنة
 6450601 0002 7416401 0991
 9849401 1002 0262101 1991
 3300201 2002 008259 2991
 271099 3002 9440401 3991
 8721101 4002 7622101 4991
 4802401 5002 800469 5991
 4605601 6002 3383101 6991
 7341711 7002 6096001 7991
 7308021 8002 3137001 8991
 3722021 9002 1990201 9991
 تم إعداده بالإعتماد على: :المصدر
ماجستتَ في العلوم الإقتصادية، جامعة لزمد خيضر ،مذكرة "إقتصاديات الحجم كعائق لدخول السوق دراسة حالة مؤسسة إسمنت عتُ توتة(باتنة)"فرحاتي الزىرة، -
 .811،ص.3102-2102بسكرة،
 zd.tamics.www//:spttH - 
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، حيث 9002-0991تطور الإنتاج بالشركة في الفتًة الدمتدة من سنة ) بعنوان 36من الجدول رقم(   
طن/سنة، في حتُ  9440401ليصل إلى  4991، 3991، 1991، 0991إرتفعت معدلات الإنتاج لسنة 
خلل طن/سنة وذلك راجع لوجود 008259إلطفاض معدل الإنتاج ليصل إلى  5991، 2991سجلت سنة 
ي السنوات لتًتفع كميات الإنتاج لباق الذي أدى إلى إلطفاض عدد العملاء، في عمليات الدناولة والتسويق
، 8002وسجلت سنة  7308021طن/سنة إلى 3137001بدعدلات متفاوتة نسبيا تأخذ المجال من 
ويرجع ىذا لسبب  3002أكبر طاقة إنتاجية بسبب التكيف مع التغتَات التكنولوجية، بإستثناء سنة  9002
 . مروحية في الفرن الواحد 21( الدبردات) الفرن وعددىا  تغيتَ الدروحيات
 .6102إلى  0102الممتدة من سنة  للفترة (باتنة)والمبيعات بمنشأة إسمنت عين توتة ): تطور الإنتاج 46رقم(جدول 
 المبيعات بالطن الإنتاج طن/سنة السنوات
 0386801 4602701 0102
 1836301 686767 1102
 7407411 4232311 2102
 9638611 2105511 3102
 2500801 9131701 4102
 980801 812701 5102
 5190211 919111 6102
     .zd.tamics.www//:pttH : ecruoS         
الدمتدة من سنة  للفتًة بدنشأة إسمنت عتُ توتة( باتنة) والدبيعات تطور الإنتاج ) بعنوان46من الجدول رقم(    
كل ما يتم   أن قائمة علىالدتبعة في منشأة الإسمنت عتُ توتة واللسياسة الصد أنو وحسب ، 6102-0102
يوجو للتخزين لدواجهة فالفائض  عملية الإنتاج أكبر من الطاقة الإنتاجية، في حتُ إذا كانت إنتاجو يوجو للبيع
 بسيزت بإلطفاض حجم الإنتاج وىذا  1102والدلاحظ أن سنة تغتَات بيئة الأعمال ومشاكل توقف الإنتاج، 
تبديل الدصافي القدلؽة بدصافي جديدة حددت عائد إلى العمليات الإستثمارية التي قامت بها الدنشأة والدتمثلة في 
    حتى  أي ما يؤدي إلى تقليل الإنبعاثات ،مليار دينار والتي من شأنها القضاء على التلوث 85.2تكلفتها 
mn/gm01
ية معتبرة من الدادة الأولية وبزفيض معتبر لعنصري من جهة وإستًجاع كمبهدف المحافظة على البيئة  
 1الطاقة والداء وىو ما أدى إلى توقف الدصنع عن العمل جزئيا.
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 6102-0102الممتدة من سنة  للفترة (باتنة)بمنشأة إسمنت عين توتة والمبيعات تطور الإنتاج ):85شكل رقم(










      بالإعتماد على الدعلومات الواردة في الجدول رقم إعداده: تم المصدر                 
الدمتدة من سنة  بدنشأة إسمنت عتُ توتة للفتًة والدبيعات تطور الإنتاج) الدتضمن 85من الشكل رقم (     
سجلت كمية الدبيعات  نسبة أكبر من الإنتاج، وىو ما يعكس إلتزام  6102أن سنة  لصد ،6102-0102
وفقا لدا تضعو السياسة العامة  ،لدنشأة بالبرامج الدسطرة لطاقة الإنتاج وتغطية مناطق التوزيع المحيطة بها بالإسمنتا
 لدنشاتبالنسبة و ما يعكس بسوقع منشأة عتُ توتة لمجمع إسمنت الجزائر القائمة على برامج التنمية الدستدامة، وى
ا، ولؽثل الشكل أدناه نسبة أكبر مساىم فيهبسطيف  لكبتَ سمنت الشرق التي تعد فيها منشأة إسمنت عتُإ
 في الدبيعات على مستوى المجمع إسمنت الجزائر. مشاركة الدنشأة لزل الدراسة
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في مبيعات الاسمنت على  )tamis( شاركة منشأة إسمنت عتُ توتةمنسبة  ) الدتضمن95رقم(من الشكل    
في حتُ )shcs( وىي نفس النسبة الدسجلة بحجار السود %90تساىم بنسبة ا نلاحظ أنه جيكا، مستوى المجمع
لتعد أكبر مساىم في منشات إسمنت الشرق، لتليها مباشرة منشأة  )keacs( %11سجلت منشأة عتُ لكبتَ 
الإسمنت لرمع لتعد  %40أخر التًتيب بنسبة  تبسووبرتل منشأة  %01بنسبة  )bhcs( حامة بوزيان بقسنطينة
) lacs(ومشتقاتو للشرق يساىم بدرجة معتبرة في مبيعات إسمنت الجزائر ، والدلاحظ أن منشأة إسمنت الجزائر
، في حتُ تساىم منشآت د لدنشآت الإسمنت ومشتقاتو للوسطوىي أكبر مسالعة والتي تعو  %71يساىم بنسبة 
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 : إجراءات الدراسة الميدانية.الثانيالمبحث 
الرئيسية والفرعية تم إتباع لرموعة من الإجراءات في حدود ا اتهلإبسام الدراسة من خلال الإلدام بكل متغتَ  
، برليلها مع الدعلومات، تصنيفها، تفريغهاالإمكانيات الدادية والقدرات البحثية وفي ظل قيد الزمن الدتاح لج
 والوصول إلى النتائج وتعميمها.
 المطلب الأول: تحديد مجتمع وعينة الدراسة.
، لذا يلجأ الباحث إلى برديد 1جميع العناصر التي تتعلق بها مشكلة البحث."بأنو"  لرتمع الدراسةيعرف    
الظاىرة وحجم المجتمع بتحديد أىم سماتو الأساسية ليقرر الباحث ىل يتم أخذ لرتمع الدراسة لزل الظاىرة كاملا 
عينة التي تسمح بتعميم أو يتعذر عليو ذلك ليتجو لضو دراسة جزء من لرتمع الظاىرة الددروسة أو ما يطلق عليو بال
 النتائج. 
 أولا: مجتمع الدراسة.
 إطارا 021والبالغ عددىم الإسمنت عتُ توتة(باتنة) الإطارات العاملة بدنشأة يتكون لرتمع الدراسة من جميع    
للتطورات التارلؼية التي  نظرا  عتُ توتة(باتنة) ، ولقد تم إختيار منشأة الإسمنت6102حسب إحصائيات سنة 
،حيث يعد إحداث عملية والتي تبرز لستلف عمليات التغيتَ التي قامت بها وكيف أثر ذلك عليها ،ت بها الدنشأةمر 
التغيتَ وإدارتها بنجاح خاضعا لتطور الطرق والأساليب الدستخدمة من طرف الدنشأة في الإبذاه لضو البقاء والتميز 
ما تبعها من إحداث تغيتَات لسططة أو عرضية، قتصادية و  ظل تعاقب الأنظمة الإفي لستلف مراحلها التارلؼية في
، إلا أن بروز إقتصاد تطويرىاوالتي تؤدي تدرلغيا إلى  ،تغتَات بسيطة أو جذرية في لزاولة لدواكبة التغتَات الحاصلة
 جانهلتعد إدارة التغيتَ م ،الدعرفة شكل منعطفا جديد ألزم على الدنشأة تبنيو وإستخدام منهج لؽكنها من ذلك
التغيتَ التي تكفل  أبعادبدءا من الإستعداد لإدارة التغيتَ ثم تنفيذه بالإعتماد على  ،بإتباع لرموعة من الخطوات
ذلك في ظل وجود قوى مؤيدة وقوى معارضة للتغيتَ، وىذا ما جعلنا نستهدف كافة الإطارات حسب ىرم 
 السلطة الوظيفية .  
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 : عينة الدراسة.ثانيا
 1:نستخدم الدعادلة التالية 6102لسنة  إطار     ا يعادلالعينة بناءا على المجتمع المحدد بدلتحديد حجم 
 
  
      
      
  
    
  
 
 : ىي حجم عينة البحث.nحيث: 
 إطارا. 021: حجم لرتمع الدراسة والذي يساوي N
 .%05تعتبر في أغلب الأحيان سبة الحد الأقصى للخصائص الدطلوب دراستها في أي لرتمع والتي ن:بسثل P
 .%5: بسثل نسبة الخطأ الدسموح بو ولػدد في أغلب البحوث E
وبذلك تكون الدرجة الدعيارية  %59:ولؽثل الدرجة الدعيارية لدعامل الثقة الذي لػدد في أغلب البحوث DS
 .69.1الدقابلة تساوي 
 دلة التالية:لضصل على الدعا والاختزالوعند القيام بعملية توحيد الدقام  
            
 وبتطبيق الدعادلة لصد:
  
   
            
            
 
مفردات  اختيارفي  "elpmiS modnaR deifitartS"وقد تم إعتماد العينة العشوائية البسيطة الطبقية    
حسب تركيبة العمال لسنة في الدستويات الإدارية الدختلفة  العاملةوتم توزيع الإستبيان على الإطارات  ،العينة
 78مفردة في الدنشأة وتم إستعادة     سب حجم العينة التي تم برديدىا بالإستبيان بح، وقد تم توزيع 6102
عملية عها، وبعد اانات لم يتم إستًجبيإست 50من الإستبيان الدوزع بدا أن   %65.49إستبيان وىو ما يعادل 
لعدم إكتمال جميع البيانات الخاصة بها بسبب عدم إجابة الدبحوثتُ على كافة  اتإستبيان40تم إستبعاد  الفرز
                                                          
 امعة،ج ، أطروحة دكتورا فلسفة في المحاسبة"دور الجهاز الدركزي اليمتٍ للرقابة والمحاسبة في كشف الفساد الدالي والإداري، دراسة تطبيقية "حستُ يوسف القاضي، 1
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من  %12.09من الإستبيان الدوزع خاضع للتحليل الإحصائي وىو ما يشكل  38الدطروحة، ما لغعل  .الأسئلة
 الي.إجمالي الإستبيانات الدوزعة، وقد تم توزيع حجم العينة توزيعا تناسبيا ونوضح ذلك في الجدول الت
 ): أعداد مفردات العينة في منشأة الإسمنت عين توتة(باتنة).56جدول رقم(
 عدد مفردات العينة تركيبة العمال البيان
 50 إطارات الإدارة العليا
  
  
   
    
 09 إطارات الإدارة الوسطى
  
  
    
    
 52 إطارات الإدارة التشغيلية
  
  
   
    
 29 021 المجموع
 .6102إعداده بالاعتماد على تركيبة العمال لسنة : تم المصدر
 021بعنوان أعداد مفردات العينة في منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة) والبالغ عددىم ) 56من الجدول رقم(     
موزعة توزيعا تناسبيا حيث نلاحظ  29توزيع  الإستبيان بحسب حجم العينة التي تم برديدىا ب حيث تم مفردة، 
 91لتليها الإطارات بالإدارة التشغيلية بدا عدده ، مفردة 96الإطارات في الإدارة الوسطى بدا عدده  بسركز معظم
ىذه التًكيبة تسهم في تنوع الدورد البشري بتُ  وىو ما لغعلمفردات،  40مفردة، في حتُ سجلت الإدارة العليا 
وىذا ما  ،مفردة فقط 38للتحليل الإحصائي بلقالدؤىلات العلمية والعملية، إلا أنو وبعد عملية فرز الإستبيان 
 .أدناهنوضحو في الجدول 







 الإستمارات الغتَ مستًجعة
 الإستمارات الدستبعدة












) بعنوان برديد قوائم الإستبيان القابلة للتحليل الإحصائي حسب النتائج المحصل عليها 66من الجدول رقم(    
لغعلنا نعتمدىا في دراسة الدوضوع وتعميم النتائج عند لرال لصد أنو تم تقريبا إستعادة كل الإستبيانات الدوزعة ما 
 للمعاينة. %5وقبول خطأ معياري  %59الثقة 
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 أدوات جمع البيانات. المطلب الثاني: 
بهدف جمع الدعلومات الدتعلقة بدراسة واقع إدارة التغيتَ وبرديد مدى إسهام لرالات التغيتَ في تطوير الدنشأة     
ات التي تكفل برقيق الذدف تم إتباع العديد من الإجراء ،بإتباع تقنيات إدارة التغيتَ الدعتمدة على الإقتصاد الدعرفي
الأكادلؽية في الدصادر الدستخدمة والدتعارف عليها في لرال البحوث من قبلنا، وقد بسثلت أىم الأدوات الدسطر 
على الدراسات السابقة  ة، والدصادر الثانوية الدعتمدالأساسية التي تصف وبرلل الدوضوعلجمع البيانات الأولية 
 لتشكيل الإطار النظري وفهم الدصطلحات الأساسية الدستخدمة في الدراسة.
 الثانوية والمصادر الأولية لجمع البيانات. المصادر أولا:
لستلف الكتب، الدلتقيات، الدقالات، الأيام الدراسية والندوات بالإضافة إلى الدواقع في  الدصادر الثانوية تتمثل     
والدواقع الإلكتًونية الرسمية للدولة الجزائرية فيما تعلق بالإحصائيات الدقدمة في الدراسة  للدراسات الإلكتًونية
والدواقع الإلكتًونية الرسمية لقطاع صناعة الإسمنت في الجزائر بجميع منشأتو، الجرائد الرسمية الصادرة عن الدولة 
بالدراكز العربية نظمات عربية ودولية خاصة فيما تعلق الدية الصادرة من مالجزائرية، والتقارير العربية والتقارير الع
 والعالدية التي برتلها الجزائر في لرال صناعة الإسمنت مقارنة بالدول العربية أو العالدية.
وذلك بعد تعذر الحصول على لستلف التكاليف التي تتكبدىا وإعتماده في الدراسة  إعداد إستبيان  كما تم     
بذل العديد من بعد  ،وتكاليف البحث والتطوير من جهة أخرى جهةارة الجودة والبيئة من الدنشأة في لرال إد
 ،مبتٍ على التكاليف السابقة الذكر لإعداد لظوذج لإدارة التغيتَ في الدنشأة وفقا لدتطلبات إقتصاد الدعرفة المجهودات
في لزاولة للإلدام إلى الإستبيان اللجوء  بعدفيما  ليتم بطريقة قياسية، فاق الدستقبليةلتحديد الواقع الحالي والآ
تماشى وطبيعة الدوضوع وفرضيات يتصميم وتطوير الإستبيان حتى  الدراسة ولذذا الغرض تمبدختلف جوانب 
إطارات ستجابة إمدى لدعرفة  ، الوسطى والتنفيذيةالإدارة العليا لإطاراتأسئلة موجهة لحيث تم إعتماد  ،البحث
لإحداث التغتَات الإلغابية والإجراءات والسياسات التي  تعتمدىاع برديد الكفاءات التي للتغتَات مالدنشأة 
متطلبات السلطة  برديد ، ليتم بعدىاتطبقها لذلك لبناء أرضية إدارية مرنة لإحداث التغيتَ وإدارتو بنجاح
لتحديد لرالات التغيتَ التي من  ،نوعةالدهارات الدتذات لبناء فرق التغيتَ التغيتَ و  لتحديد قائد والتفويضوالدسؤولية 
في برديد مدى فعالية الطرق الدتبعة من ثم و ، شأنها مواكبة التغتَات الحاصلة للإستفادة من الفرص وتقدنً الأفضل
على لرموعة من المحكمتُ الدختصتُ في المجال العلمي من أجل إبداء  الإستبيانتم عرض وقد لصاح عملية التغيتَ،
وتقدنً التصحيحات الواجب الأخذ بها خاصة فيما تعلق بدقة ووضوح وكفاية العبارات ومدى إرتباطها ، رأيهم
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، ليتم على ضوء بدا أنها موجهة للإطارات على إختلاف مستوياتهم العلمية والعملية مع المحاور الأساسية للدراسة
وإعتماد ت مع الأستاذ الدشرف ليتم ضبط بسوذلك بعد الدناقشة التي  توجيهاتهم القيام بالتعديلات الدناسبة
 المحددة مسبقا. الإستبيان في صورتو النهائية، وتوزيعو على عينة الدراسة
تطور الدنشأة وبذيب على مسالعة لرالات التغيتَ في  إلى لزاور مرتبة تعكسالإستبيان قد تم تقسيم ول    
 :الأسئلة
 تم رسم مسار الإستعداد للتغيير؟كيف  -
 في تنفيذىا لمسار إدارة التغيير؟ وصلتإلى أين   -
 ؟وكيف يجب أن تكون -
 وذلك،*بالإعتماد على الدراسات الدوضحة في التهميش تقسيم الإستبيان إلى جزأين ووفقا للأسئلة الدطروحة تم
 :وفقا لدا يلي
يتضمن معلومات مرتبطة بتحديد خصائص العينة الددروسة من خلال جمع البيانات الشخصية   الجزء الأول:  
 ، عدد الدورات التعليمية.الدورات التكوينيةعدد والوظيفية الدتعلقة بالجنس، الدؤىل العلمي، الخبرة، السن، 
تعكس أىم الدتغتَات الدتعلقة  الأبعادشمل ثلاث لزاور أساسية وتضمن كل لزور لرموعة من  الجزء الثاني:
، في تطوير الدنشأة الجزائرية في ظل بيئة الأعمال الأبعادمسالعة ىذه بدوضوع الدراسة والتي من شأنها برديد 
 والدوضحة كما يلي:
في الدنشأة الجزائرية  الدسار بتُ الواقع والدخطط) ( برديددارة التغيتَ الإستعداد لإ : بعنوانالمحور الأول  -
 :أساسية  أبعادثلاثة قسم إلى لذي وا
 عبارة. 11يتكون من  ،تطور مفهوم إدارة التغيير الأول: البعد 
 عبارات. 90يتكون من   ،:التغيير في الإستراتجية في ظل الإقتصاد المعرفيالثاني  البعد 
يتكون : التغيير في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو المبني على متطلبات إقتصاد المعرفة، الثالث البعد 
 عبارة. 71من 
                                                          
الجامعة  ،شهادة الداجستتَ في إدارة الأعمال ،"وإدارة التغيتَ لدى الدؤسسات غتَ الحكومية الفلسطينيةفعالية متطلبات التطوير التنظيمي "، إبتسام إبراىيم مرزوق  *
را في الإدارة ، شهادة دكتو "التًبية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيتَ ريلددي يةالأدوار القياد"، عبيد بن عبد الله بن بحتتَ السبيعيو ، 6002الإسلامية غزة، 
 ).م4102ه(0341-9241جامعة أم القرى، الدملكة العربية السعودية، ،التًبوية والتخطيط
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قسم تنفيذ إدارة التغيتَ( الإمكانيات الدادية وأساليب العمل)في الدنشأة الجزائرية والذي  : بعنوانالمحور الثاني -
 :أساسية أبعادثلاثة إلى 
 70، يتكون من التغيير في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيير في ظل الإقتصاد المعرفي  :الأول البعد 
 عبارات.
 عبارة. 21، يتكون من التغيير في التكنولوجيا لتلبية التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال :الثاني البعد 
 عبارات. 60، يتكون من التغيير في طرق العمل :الثالث البعد 
الوصول إلى منشأة جزائرية بستلك مزايا تنافسية مستدامة في ظل الإقتصاد الدعرفي، ويتكون : الثالث المحور -
 عبارة.  21من 
 ):تحديد المحاور الأساسية للدراسة.76جدول رقم(
 أرقام العبارات عنوان المحور الرقم
 73-1 الدنشأة الجزائريةالإستعداد لإدارة التغيتَ( برديد الدسار بتُ الواقع والدخطط) في  10
تنفيد إدارة التغيتَ(الإمكانيات الدادية وأساليب العمل الدعتمدة) في الدنشأة الجزائرية في ظل  20
 إقتصاد الدعرفة
 26-83
 47-36 زائرية بستلك مزايا تنافسية مستدامة في ظل إقتصاد معرفيجالوصول إلى منشأة  30
 : من إعداد الطالبة.المصدر
 
 الإحصائية المستخدمة. الأدواتثانيا: 
في برليل البيانات   إستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعيةالإعتماد على تم  لإبسام الدراسة        
 الأدوات الإحصائية، ومن بتُ "secneicS laicoS eht ruof egakcoP lacitsitatS: SSPS" التي جمعت
 نذكر:الدستخدمة 
 الذي يعكس إستقرار الدقياس وعدم تناقضو مع نفسو بإستخدام طريقة ألفا كرونباخ معامل الثبات: -
 ".tneiciffeoC ahplA s’hcabnorC"
معرفة نسبة إختيار كل بديل من بدائل أسئلة لوصف بيانات الدراسة و : النسب المئويةو  التكرارات -
 الإستبيان.
 . يستخدم للحصول على متوسط إجابات أفراد العينة على أسئلة الإستبيان: المتوسطات الحسابية -
 قيم عينة الدراسة عن وسطها الحسابي.تشتت  درجة: لدعرفة الإنحراف المعياري -
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صدق الإتساق الداخلي وإثبات أن الدقياس يقيس ما وضع لقياسو حيث تم لتأكيد  معامل الإرتباط: -
 ."noitalerroC nosraeP"إستخدام معامل بتَسون 
لتحديد مسالعة  كل متغتَ مستقل في الدتغتَ ): noissergeR elpmiSتحليل الإنحدار الخطي البسيط( -
 التابع.
وذلك لتحديد مسالعة كل الدتغتَات الدستقلة ):noissergeR epitluMتحليل الإنحدار الخطي المتعدد( -
 معا في الدتغتَ التابع.
لتحديد دلالة الفروق بتُ إستجابات عينة الدراسة ):avuonA yaW– enO تحليل التباين الأحادي( -
بإختلاف متغتَات البيانات العامة( العمر، الخبرة، الدؤىل العلمي، الدوقع الوظيفي، الدورات التعليمية، الدورات 
الدنشأة الجزائرية وأفاق تطويرىا في  فيحول واقع إدارة التغيتَ  لدراسة إلتزامات إجابات أفراد عينة الدراسة ،التدريبية
 ظل إقتصاد الدعرفة.
 لغرض برديد مستويات درجة الألعية النسبية الدعبر عنها في لزاور الاستبيان، :مقياس ليكارت الخماسي -
 والتي كانت وفقا للجدول التالي:
 .)درجة مقياس ليكارت86رقم( لجدو 
 lavretnI noitpircseD elacS trekiL
 97.1-10 شدةبأوافق  لا  
 95.2-08.1 لا أوافق  
 93.3-06.2 لزايد  
 91.4-04.3 موافق  
 00.5-02.4 شدةبموافق   
، تاريخ الإطلاع moc.buoytuoy.www، نقلا عن: 8102/30/82الصادر بتاريخ: مقياس ليكرت الخماسي وبرويلو لفتًات،، أسماء مرغيمي المصدر:
 ).8102/70/70(
 
 ثالثا: إختبار التوزيع الطبيعي. 
 tsrt vonrims-vorogomlok elpmas-eno"إختبار استخداملإختبار التوزيع الطبيعي على بيانات الدراسة تم  
 )50.0>gisولتتبع البيانات التوزيع الطبيعي لا بد أن تكون مستوى الدعنوية لكل لزاور الدراسة أكبر من("
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 التوزيع الطبيعي): إختبار 96جدول رقم(
عدد  عنوان المحور المحاور
 العبارات
 مستوى المعنوية )Z(
الإستعداد لإدارة التغيتَ( برديد الدسار بتُ الواقع  الأول
 والدخطط) في الدنشأة الجزائرية
 493.0 998.0 73
إدارة التغيتَ(الإمكانيات الدادية وأساليب العمل  ذتنفي الثاني




سية مستدامة فالوصول إلى منشأة الجزائرية بستلك مزايا تنا الثالث




 808.0 936.0 47 كل محاور الإستبيان
 ssps: لسرجات المصدر
عند مستوى الدعنوية  )Z() بعنوان إختبار التوزيع الطبيعي، لصد قيمة الإختبار96من الجدول رقم(     
، في 50.0وىي أكبر من مستوى معنوية  493.0)، حيث سجل المحور الأول مستوى معنوية 50.0>gis(
، وعليو  50.0التوالي وىي أكبر من  على 791.0،و714.0حتُ بلغت مستوى الدعنوية للمحور الثاني والتالي 
 الدعلمية. الاختبارات باستخدامالبيانات تتبع التوزيع الطبيعي وتسمح 
 .انالاستبيصدق وثبات  اختبار المطلب الثالث:
يتضمن ىذا الدطلب برديد صدق وثبات أداة الدراسة الدستخدمة( الإستبيان) بالوقوف على أراء عدد من    
يتم لالمحكمتُ لفقرات الإستبيان، وبرديد الإتساق الداخلي لذذه الفقرات ومعامل ألفا كرونباخ للعينة الددروسة، 
 على ضوئها إعتماد البيانات وبرليل النتائج وتعميمها.
 الصدق الظاىري. أولا:
تم عرضها على عدد من الأساتذة الدختصتُ في علم الإدارة ومناجمنت  للاستبيانللتأكد من الصدق الظاىري 
الدنظمات لأعضاء ىيئة التدريس لكل من جامعة عباس لغرور خنشلة وجامعة لزمد خيضر بسكرة، كما تم 
لفة لدنشآت عمومية غي لرال الصناعة الذين أبدو عرضها على عدد من الدوظفتُ العاملتُ في قطاعات إدارية لست
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فقرات الإستبيان ولزاور الدراسة الدقتًحة، ليتم أخذ جميع الدلاحظات التي بزدم موضوع الدراسة ملاحظاتهم حول 
 *.بعتُ الإعتبار( تعديل، حذف وإضافة) لفقرات الإستبيان
 صدق الإتساق الداخلي لعبارات الإستبيان. ثانيا:
وتفسر  عبارات الدقاييس وبرديد مدى إرتباطهاألفا كرونباخ لقياس الثبات بتُ معامل يتم إستخدام     
فإنو يتسم بالثبات،   07.0معاملات ألفا كرنباخ حسب المحاضرات الدنشورة لأسماء الدرغيمي أنو كلما زاد عن 
من عبارات الإستبيان مع لزاورىا ومع  لكل عبارة" noitalerroC nosraePوكذا تم إستخدام معامل الإرتباط "
الدرجة الكلية  للمحور الذي تنتمي إليو للتحقق من صدق الإتساق الداخلي لعبارات الإستبيان، حيث لػمل 
ولتكون العبارة دالة إحصائيا لا بد أن تكون مستوى ،  +≤R≤ -تنحصر في المجال  معامل الإرتباط قيما
 .50.0الدعنوية أقل من 













إستفادت مؤسستكم  منذ تأسيسها من الدعم اللازم لضمان بقائها  1
 وإستمرارىا. 
 000.0 **   .    .
تعتمد مؤسستكم على تنفيذ القرارات الدرسلة لذا من طرف الدديرية  2
 الجهوية منذ تأسيسها إلى اليوم.
 000.0 **   .    .
تعتمد مؤسستكم على التطبيق الصارم للقانون في القطاع الذي تنشط  3
 فيو  لإبسام الدهام  الدوكلة لذا.
 000.0 **   .    .
تعكس القرارات الدتخذة من طرف  الدديرية الجهوية  التوجو  4
 البتَوقراطي. 
 200.0 **   .    .
عايشت مؤسستكم مرحلة إنتقالية للوصول إلى تلبية متطلبات  5
 السوق.
 000.0 **   .    .
 100.0 **   .    . أثر نقص العاملتُ  على تطور مؤسستكم. 6
 200.0 **   .    . توفر الدوارد الدالية اللازمة على توقف نشاط مؤسستكم. أثر عدم 7
 100.0 **   .    . إستطاعت الدؤسسة التكيف مع الدتغتَات الحاصلة في المحيط العالدي. 8
 000.0 **   .    .إستطاعت مؤسستكم الوصول إلى برقيق التوافق بتُ إمكانيات  9
                                                          
 قائمة المحكمين 20ملحق رقم  *
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 العاملتُ والتكنولوجيا
بررص مؤسستكم عند إستخدام آلات تكنولوجية حديثة حق  01
 الأجيال القادمة.
 000.0 **   .    .
تتوقف عملية التغيتَ في مؤسستكم على مسالعتها في تلبية إحتياجات  11
 السوق الوطنية.
 000.0 **   .    .
 897.0 تطور  مفهوم إدارة التغيير
  10.0عند مستوى دلالة  R                         .                                     sspsلسرجاتبالإعتماد على  ه إعداد تمالمصدر: 
د أن قيم لص) بعنوان نتائج إختبار الثبات والإتساق لبعد تطور مفهوم إدارة التغيتَ، 07(من الجدول رقم   
كحد أدنى     047.0كحد أقصى و   918.0لصده ينحصر ما بتُ  اوبرديد 7.0أكبر من معاملات ألفا كرونباخ 
الأول لتطور مفهوم إدارة التغيتَ، أما إذا قمنا بإستبعاد  البعدوىي قيمة جيدة تدل على ثبات وإستقرار نتائج 
، في حتُ إذا قمنا بإستبعاد 308.0فإن معامل ألفا كرونباخ ستَتفع ليصل قيمة  40العبارات التي برمل الرقم 
على التوالي فإن معامل ألفا كرونباخ سيأخذ القيم  60،70،80لرقم العبارات التي برمل ا
ويعتد بو في الدراسات والبحوث  8.0يقتًب من   897.0، ولكن  على إعتبار 918.0،708.0،118.0
لؽكن القول أن جميع فقرات العبارات مقبولة  البعدولأن العبارات تشكل جزءا أساسيا لدراسة ىذا  ،العلمية
ا، في حتُ شكلت معاملات الإرتباط بإستخدام إختبار بتَسون  بتُ عبارات البعد الأول  ومع ومتسقة داخلي
لأدنى لدعاملات حيث كان الحد افي حتُ ، 10.0عند مستوى معنوية  ةالدرجة الكلية للمحور لذا دالة إحصائي
قول أنو توجد علاقة فيما فإنو لؽكن ال 50.0وىي أقل من  200.0وبدا أن مستوى الدعنوية لذا  133.0الإرتباط
لنجد أن جميع عبارات ىذا البعد منسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو، وىو ما  378.0بلغ الحد الأعلى 
 يثبت صدق الإتساق الداخلي لعبارات البعد الأول.  
 .الإقتصاد المعرفي): نتائج إختبار الثبات والإتساق الداخلي لبعد التغيير في الإستراتجية في ظل 17جدول رقم(
رقم 
 العبارة








تعمل مؤسستكم على الدشاركة في وضع الرؤية الدستقبلية على  21
 مستوى الدديرية الجهوية بقسنطينة
 000.0 **   .  .988
الدسطرة بالتخطيط لذا على تستند مؤسستكم لتحقيق الأىداف  31
 مراحل زمنية.
 000.0 **   .  .798
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 41
 
تراعي مؤسستكم وضع نظام لتحفيز العاملتُ الدؤىلتُ أكادلؽيا 
 وعمليا لتحقيق الأىداف.
 **   .  .998
 
 000.0
تعمل مؤسستكم على إقامة العلاقات التعاونية بتُ لسابرىا ولسابر  51
 الناشطة في نفس القطاع.البحث والتطوير في الدنشآت 
 000.0 **   .  .098
 000.0 **   .  .378 تعتمد مؤسستكم على أسلوب الضغط لإحداث التغيتَ الدرغوب. 61
تقاوم التغيتَ خوفا من فقدان منصبك بسبب ترقية الكفاءات على    71
 حساب الخبرة.
 000.0 **   .  .478
كثرة الاخطاء و عدم الرغبة في أداء الدهام الدوكلة سببها عملية  81
 التغيتَ.              
 000.0 **   .  .268
تشارك في  حركات إحتجاجية ا من أجل رفض عمليات التغيتَ  91
 الحاصلة.
 000.0 **   .  .588
 000.0 **   .  .288 فشل عملية التغيتَ في مؤسستكم بسبب كثرة الدشاكل الإجتماعية. 02
 698.0 في ظل الإقتصاد المعرفي التغيير في الإستراتجية
  10.0عند مستوى دلالة  R                     .                              sspsبالإعتماد على لسرجات  إعداده تمالمصدر:          
والإتساق الداخلي لبعد التغيتَ في الإستًابذية في ظل نتائج إختبار الثبات ) بعنوان 17(من الجدول رقم       
كحد    998.0لصده ينحصر ما بتُ  اوبرديد 8.0لصد أن قيم معاملات ألفا كرونباخ  أكبر من  ،الإقتصاد الدعرفي
الثاني والدتعلق بالتغيتَ في  البعدوىي قيمة جيدة تدل على ثبات وإستقرار نتائج  ،كحد أدنى   268.0أقصى و
 698.0فإن معامل ألفا كرونباخ سيبقى يساوي  ،ابذية، أما إذا قمنا بإستبعاد العبارات واحدة تلو والأخرىالإستً 
لذا لؽكن القول أن جميع العبارات جيدة ومتسقة داخليا، في حتُ شكلت معاملات الإرتباط بإستخدام إختبار 
 10.0عند مستوى معنوية  ةلذا دالة إحصائي ومع الدرجة الكلية للمحور الأولبتُ عبارات البعد الثاني  بتَسون
 50.0وىي أقل من  000.0وبدا أن مستوى الدعنوية لذا  245.0أن الحد الأدنى لدعاملات الإرتباط لصد  حيث 
لنجد أن جميع عبارات ىذا البعد  039.0بلغ الحد الأعلى بينها، في حتُ  فإنو لؽكن القول أنو توجد علاقة فيما




 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
البشرية وفقا للتوجو المبني على  التغيير في الكفاءات لبعد):نتائج إختبار الثبات والإتساق الداخلي 27جدول رقم(
 متطلبات إقتصاد المعرفة.
رقم 
 العبارة








 000.0 **   .    . تعتمد الدؤسسة على رفع مؤىلاتكم من خلال البرامج التعليمية. 12
 000.0 **   .    . تعمد مؤسستكم على إدراج دورات تدريبية في الدستويات التشغيلية. 22
 000.0 **   .    . الدورات التعليمية.بسنح مؤسستكم نفس الفرص للإستفادة من  32
 000.0 **   .    . تعمل مؤسستكم على وضع برامج تعليمة خاصة بإدارة عملية التغيتَ.   42
 000.0 **   .    . تساعد البرامج التعليمية في مؤسستكم على تطوير مهارات العمل الفردية. 52
العاملتُ بعد إنتهاء تعتمد مؤسستكم على وضع معايتَ لتقييم أداء  72
 الدورات التعليمية
 000.0 **   .    .
الدعارف النابذة عن التعلم والخبرة في مؤسستكم تسمح بالوصول إلى أفكار  82
 إبداعية
 110.0 *   .    .
 000.0 **   .    . بررص مؤسستكم على تطوير الكفاءات القادرة على إنتاج أفكار إبداعية 92
الدبادرات الإبتكارية  التي تسهم في إدارة عملية التغيتَ تشجع مؤسستكم  03
 بدرونة
 000.0 **   .    .
تعمل مؤسستكم على تشكيل وحدات متخصصة في لرال البحث  13
 والتطوير
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    . تعتمد مؤسستكم على نتائج البحث والتطوير لتقدنً منتج جديد  23
إلى تفعيل القنوات الغتَ رسمية للإتصال( الشائعات)  مؤسستكم تلجأ 33
 لتوضيح فوائد عملية التغيتَ.
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    . تدعم الإدارة العليا  وجود قائد لضمان فعالية عملية التغيتَ. 43
تعتمد مؤسستكم على قائد لؽلك مؤىلات متميزة تؤثر في سلوك العاملتُ  53
 إلغابي لعملية التغيتَ.بإبذاه 
 030.0 *   .    .
برفز مؤسستكم على بناء علاقات تعاونية للعمل بروح الفريق والتعاون  53
 الجماعي.
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    . يعتمد مؤسستكم على تشكيل فرق العمل كأسلوب لإلصاح عملية التغيتَ  63
فرق العمل على متابعة مستجدات التعليمات فيما تعلق بعملية  تعمل 73
 التغيتَ
 000.0 **   .    .
 978.0 بناء الكفاءات البشرية
 10.0عند مستوى دلالة  R                                                                   .   sspsبالإعتماد على لسرجات عداده ا تمالمصدر: 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
نتائج إختبار الثبات والإتساق الداخلي لبعد التغيتَ في الكفاءات البشرية  ) بعنوان27من الجدول رقم (       
وبرديدا لصده  8.0وفقا للتوجو الدبتٍ على متطلبات إقتصاد الدعرفة، لصد أن قيم معاملات ألفا كرونباخ  أكبر من 
كحد أدنى  وىي قيمة جيدة تدل على ثبات وإستقرار نتائج    668.0كحد أقصى و   488.0 ينحصر ما بتُ
البعد الثالث والدتعلق بالتوجو لضو بناء الكفاءات البشرية، أما إذا قمنا بإستبعاد العبارات واحدة تلو والأخرى فإن 
بارات جيدة ومتسقة داخليا، في لذا لؽكن القول أن جميع فقرات الع 978.0معامل ألفا كرونباخ سيبقى يساوي 
حتُ شكلت معاملات الإرتباط بإستخدام إختبار بتَسون بتُ عبارات البعد الثالث ومع الدرجة الكلية للمحور 
وبدا أن  854.0، حيث كان الحد الأدنى لدعاملات الإرتباط 10.0الأول لذا دالة إحصائية عند مستوى معنوية 
فإنو لؽكن القول أنو توجد علاقة فيما بلغ الحد الأعلى  50.0ل من وىي أق 000.0مستوى الدعنوية لذا 
عبارات المجال منسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو، وذلك دون إستثناء العبارات التي  لنجد أن جميع 777.0
نوية عند مستوى  مع 672.0على التوالي حيث حدد معامل الارتباط  فيها بقيمة  73والرقم  03برمل الرقم 
على التوالي وىي ذات دلالة إحصائية ضعيفة لكن  وجب  030.0عند مستوى معنوية  832.0، و110.0
إعتمادىا لألعية العبارات التي برويها لقياس ىذا البعد، وىو ما يثبت صدق الإتساق الداخلي لعبارات البعد 
 الثالث.












 000.0 **   .    . تتوافق ثقافة مؤسستكم مع ثقافة المجتمع المحلي 93
 000.0 **   .    . تؤثر اللوائح والتنظيمات القانونية على ستَ العمل في مؤسستكم  04
 000.0 **   .    . تركز مؤسستكم على القيم الداعمة لتغيتَ الثقافة السائدة  14
يعزز  إستخدام الشعارات في جميع الفعاليات التي تقوم بها مؤسستكم  من  24
 تغيتَ الثقافة السائدة
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    . تركز مؤسستكم على نشر مفاىيم الجودة كجزء أساسي من الثقافة السائدة 34
 000.0 **   .    . الإعتماد على البرامج التعليمية يساىم في ترسيخ ثقافة جديدة 44
يساىم في تغيتَ القيم والسلوكيات الداعمة لزرع الإعتماد على فرق العمل  54
 جديدة ثقافة
 000.0 **   .    .
 527.0 التغيير في الثقافة التنظيمية
  10.0عند مستوى دلالة  R                         .                                sspsبالإعتماد على لسرجات  اعدادهتمالمصدر:    
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
الداخلي لبعد التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء نتائج إختبار الثبات والإتساق  ) بعنوان37(من الجدول رقم  
لصده ينحصر ما بتُ  اوبرديد 7.0أكبر من د أن قيم معاملات ألفا كرونباخ لص ،ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد معرفي
وىي قيمة جيدة تدل على ثبات وإستقرار نتائج البعد الرابع  كحد أدنى،   726.0كحد أقصى و   567.0
والدتعلق بالتغيتَ في الثقافة التنظيمية، أما إذا قمنا بإستبعاد العبارات واحدة تلو والأخرى فإن معامل ألفا كرونباخ 
لات لذا لؽكن القول أن جميع العبارات مقبولة ومتسقة داخليا، في حتُ شكلت معام 078.0سيبقى يساوي 
ة ومع الدرجة الكلية للمحور الأول لذا دالة إحصائيالبعد الثاني بتُ عبارات لإرتباط بإستخدام إختبار بتَسون ا
، وبدا أن مستوى الدعنوية لذا 293.0حيث كان الحد الأدنى لدعاملات الإرتباط  10.0عند مستوى معنوية 
لنجد أن جميع  308.0فيما بلغ الحد الأعلى  ،فإنو لؽكن القول أنو توجد علاقة 50.0وىي أقل من  000.0
عبارات المجال منسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو، وىو ما يثبت صدق الإتساق الداخلي لعبارات البعد 
 الرابع.  













أنظمة الدعلومات الإدارية  الدستخدمة تراعي التطورات الحاصلة في المجال  54
 التكنولوجي
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    . إبزاذ القرارات بسرعةتساعد أنظمة الدعلومات في مؤسستكم على  64
تعمل مؤسستكم في بيئة عمل تكنولوجي بسس جميع وظائف الذيكل  74
 التنظيمي
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    . يتم إلصاز الأعمال بإستخدام شبكة الأنتًنت في الدعاملات الداخلية 84
رية يللمعلومات بينها والددتركز مؤسستكم على النقل السريع والدنتظم  94
 الجهوية بقسنطينة
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    . تساىم تكنولوجيا الدعلومات من تقليل الإجراءات البتَوقراطية 05
يساىم تغيتَ الآلات وفقا للتكنولوجيا الجديدة على إحداث التعديلات  15
 الضرورية لحل مشاكل الإنتاج
 000.0 **   .    .
 تعتمد مؤسستكم على إتباع أسلوب تقدنً الخدمات الإلكتًونية   25
 لتحقيق رضا عملائها.
 000.0 **   .    .
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 000.0 **   .    . يساىم إستخدام تكنولوجيا الدعلومات من بزفيض تكاليف الإنتاج 35
 000.0 **   .    . يسمح إستخدام تكنولوجيا الدعلومات من الدخول إلى أسواق جديدة 45
 000.0 **   .    . يساىم إستخدام تكنولوجيا الدعلومات من برديد ومعالجة الدشاكل الإدارية 55
يساىم نقل وتبادل الدعلومات بتُ الدوظفتُ من الوصول إلى برقيق  65
 الأىداف الدسطرة
 000.0 **   .    .
 078.0 الأعمالالتغيير في التكنولوجيا لتلبية التغيرات الحاصلة في بيئة 
  10.0عند مستوى دلالة  R                          .                             sspsبالإعتماد على لسرجات  اعداده تمالمصدر:        
الحاصلة في بيئة نتائج إختبار الثبات والإتساق الداخلي لبعد التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات ) 47(من الجدول رقم   
كحد أقصى    778.0لصده ينحصر ما بتُ  اوبرديد 8.0أكبر من  لصد أن قيم معاملات ألفا كرونباخ،الأعمال
وىي قيمة جيدة تدل على ثبات وإستقرار نتائج البعد الخامس والدتعلق بالتغيتَ في ، كحد أدنى   748.0و
 228.0تلو والأخرى فإن معامل ألفا كرونباخ سيبقى يساوي التكنولوجيا، أما إذا قمنا بإستبعاد العبارات واحدة 
 باستخداملإرتباط لذا لؽكن القول أن جميع فقرات العبارات مقبولة ومتسقة داخليا، في حتُ شكلت معاملات ا 
عند مستوى معنوية  ةومع الدرجة الكلية للمحور الأول لذا دالة إحصائيإختبار بتَسون بتُ عبارات البعد الخامس 
وىي أقل من  000.0وبدا أن مستوى الدعنوية لذا  573.0حيث كان الحد الأدنى لدعاملات الإرتباط  10.0
لنجد أن جميع عبارات المجال منسقة  448.0فيما بلغ الحد الأعلى  ،فإنو لؽكن القول أنو توجد علاقة 50.0
 عبارات البعد الخامس. داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو، وىو ما يثبت صدق الإتساق الداخلي ل
 ):نتائج إختبار الثبات والإتساق الداخلي لبعد التغيير في طرق العمل57جدول رقم(
رقم 
 العبارة








تداول الدناصب الإدارية في لستلف  تقتضي شروط العمل في مؤسستكم على 75
 الدستويات التنظيمية.
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    . تستند مؤسستكم على التعيتُ وفقا للمؤىلات التي تتطلبها شغل الوظيفة  85
 000.0 **   .    . تستند مؤسستكم على احتًام مواقيت العمل بدقة 95
 000.0 **   .    . لتشجيع أداء الدهام بنجاح بسنح مؤسستكم حوافز مادية 06
 000.0 **   .    . يسمح الدرونة في أداء الدهام من تقليل الزمن الدخصص لذا 16
 000.0 **   .    . تسمح مؤسستكم للموظفتُ الجدد بدؤىلات جامعية من طرح أفكار للعمل  26
 228.0 التغيير في طرق العمل
 10.0عند مستوى دلالة  R                                                .         sspsبالإعتماد على لسرجات  اعدادهتمالمصدر: 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
د أن قيم لص ،نتائج إختبار الثبات والإتساق الداخلي لبعد التغيتَ في طرق العمل) بعنوان 57(من الجدول رقم  
كحد أدنى،     367.0كحد أقصى و  328.0لصده ينحصر ما بتُ  اوبرديد 8.0أكبر من معاملات ألفا كرونباخ 
تدل على ثبات وإستقرار نتائج البعد السادس والدتعلق بالتغيتَ في طرق العمل، أما إذا قمنا وىي قيمة جيدة 
لذا لؽكن القول أن  ،228.0بإستبعاد العبارات واحدة تلو والأخرى فإن معامل ألفا كرونباخ سيبقى يساوي 
بتُ عبارات لإرتباط بإستخدام إختبار بتَسون عبارات مقبولة ومتسقة داخليا، في حتُ شكلت معاملات اجميع ال
حيث كان الحد  10.0عند مستوى معنوية  ةالبعد السادس ومع الدرجة الكلية للمحور الأول لذا دالة إحصائي
فإنو لؽكن القول أنو  50.0أقل من وىي  000.0وبدا أن مستوى الدعنوية لذا  906.0الأدنى لدعاملات الإرتباط 
لنجد أن جميع عبارات المحور منسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي  628.0فيما بلغ الحد الأعلى  ،توجد علاقة
 إليو، وىو ما يثبت صدق الإتساق الداخلي لعبارات البعد السادس.
سية مستدامة في فجزائرية تمتلك مزايا تنا ):نتائج إختبار الثبات والإتساق لمحور الوصول إلى منشأة67جدول رقم(
 ظل إقتصاد معرفي
رقم 
 العبارة








تسهم  دراسة ضغوطات بيئة الأعمال الخارجية التقليل من العراقيل التي  36
 برول دون تطورىا
 000.0 **   .    .
 300.0 **   .    . يسهم خلق جو عمل لؽتاز بالرضا الوظيفي بدعم إستدامة التغيتَ الفعال 46
 000.0 **   .    . يساعد دراسة الإمكانيات الدادية لدؤسستكم في برديد توجهاتها الدستقبلية 56
مؤسستكم لإتباع سياسات بسكنها من الدفاضلة بتُ البدائل فيما  تسعى 66
 تعلق بدواردىا الدالية
 300.0 **   .    .
 000.0 **   .    . يساعد تطبيق متطلبات الجودة بتقدنً منتج بدواصفات عالدية 76
يساعد وضع برامج تعليمية تراعي تعليم تطبيق العاملتُ لدؤىلاتهم في تطور  86
 الإبداع
 000.0 **   .    .
 96
 
تسهم وضع برامج تدريبية دورية في المحافظة على الآلات التكنولوجية العالية 
 التكلفة
 000.0 **   .    .
تسهم  العمل التعاوني بخبرات متنوعة في تعزيز مؤسستكم لإمتلاك مزايا  07
 تنافسية
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    . الذاتية من إستدامة لصاح التغيتَيساعد إعتماد مؤسستكم على الرقابة  17
يساىم تشارك الدعارف بتُ الدوظفتُ في حلقات مناقشة من إنتاج أفكار  27
 مبدعة 
 000.0 **   .    .
 000.0 **   .    .يساىم التعلم الجماعي لقطاع شركات إسمنت الشرق من توحيد الجهود  37
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 للوصول إلى مزايا تنافسية مستدامة
 000.0 **   .    . يساىم القطاع الذي تنشط فيو مؤسستكم في تنامي تنافسية الدولة 47
 247.0 الوصول إلى منشأة جزائرية تمتلك مزايا تنافسية مستدامة في ظل إقتصاد معرفي
 10.0عند مستوى دلالة  R .                                                                sspsبالإعتماد على لسرجات  اعدادهتمالمصدر: 
نتائج إختبار الثبات والإتساق لمحور الوصول إلى منشأة جزائرية بستلك مزايا  ) بعنوان67(من الجدول رقم      
لصده ينحصر  اوبرديد 7.0أكبر من د أن قيم معاملات ألفا كرونباخ لص ،تنافسية مستدامة في ظل إقتصاد معرفي
وىي قيمة مقبولة  تدل على ثبات وإستقرار نتائج المحور  ،كحد أدنى   217.0كحد أقصى و  657.0ما بتُ 
فإن معامل ألفا   الثالث والدتعلق بتطوير الدنشأة الجزائرية، أما إذا قمنا بإستبعاد العبارات واحدة تلو والأخرى
يع العبارات مقبولة ومتسقة داخليا، في حتُ شكلت لذا لؽكن القول أن جم 247.0كرونباخ سيبقى يساوي 
بتُ عبارات المحور الثالث مع الدرجة الكلية للمحور الأول لذا دالة ط بإستخدام إختبار بتَسون معاملات الإرتبا
وبدا أن مستوى الدعنوية  813.0حيث كان الحد الأدنى لدعاملات الإرتباط  10.0عند مستوى معنوية  ةإحصائي
لنجد أن  ،995.0فإنو لؽكن القول أنو توجد علاقة فيما بلغ الحد الأعلى  50.0وىي أقل من  000.0لذا 
جميع عبارات المحور منسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو، وىو ما يثبت صدق الإتساق الداخلي لعبارات 
 المحور الثالث.  
 الإستبيان مع الدرجة الكلية للإستبيان.):نتائج إختبار الثبات والإتساق لمحاور 77جدول رقم(




 000.0 925.0 897.0 تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
 000.0 417.0 698.0 التغيتَ في الإستًابذية في ظل الاقتصاد الدعرفي
الدبتٍ على متطلبات التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو 
 إقتصاد الدعرفة
 000.0 886.0 978.0
 000.0 **228.0 958.0 المحور الأول:الإستعداد لإدارة التغيير
 000.0 4670 527.0 التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد معرفي
 000.0 349.0 078.0 الأعمالالتغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة 
 000.0 858.0 228.0 التغيتَ في طرف العمل 
 000.0 **358.0 319.0 المحور الثاني: تنفيذ إدارة التغيير
المحور 
 الثالث
الوصول إلى منشأة جزائرية تمتلك مزايا تنافسية 
 مستدامة في ظل إقتصاد معرفي
 000.0 **328.0 247.0
 239.0 كل المحاور
 10.0عند مستوى دلالة  R .                                      sspsبالإعتماد على لسرجات  اعداده تمالمصدر:      
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
، ) بعنوان نتائج إختبار الثبات والإتساق لمحاور الإستبيان مع الدرجة الكلية للإستبيان77من الجدول رقم(
 وىي قيمة لشتازة تدل على ثبات وإستقرار نتائج كل لزاور 9.0أكبر من د أن قيم معاملات ألفا كرونباخ لص
لذا لؽكن القول أن جميع عبارات الإستبيان بدختلف أبعاده مقبولة ومتسقة داخليا، في حتُ شكلت الإستبيان، 
ان  مع الدرجة الكلية للإستبيت المحور الأول والثاني والثالث بتُ عباراون إختبار بتَس باستخداممعاملات الإرتباط 
، وىي 328.0، 358.0،228.0،حيث أخذت القيم التالية  00.0لذا دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 
وىو ما  10.0 لإستبيان دالة إحصائيا عند مستوىوعليو لؽكن القول أن جميع عبارات امعاملات إرتباط قوية، 
 من الإتساق.أن الإستبيان يتمتع بدرجة عالية يثبت 
 الإستبيان.ثبات  ثالثا:
يد قيمة الثبات لكل لزور على لقياس وبرديد ثبات الإستبيان تم الإعتماد على معامل ألفا كرونباخ لتحد    
 .لكل لرال من لرالات المحاور الدعتمدة ليليها قياس الثبات لكل لزاور الإستبيانحدى ثم 
 طريقة ألفا كرونباخ - أ
 كل محور من محاور الإستبيان.):قيم معامل الثبات ألفا كرونباخ ل87جدول رقم(
 معامل الثبات عدد العبارات عنوان المحور رقم المحور
الإستعداد لإدارة التغيتَ( برديد الدسار بتُ الواقع والدخطط) في  المحور الأول
 الدنشأة الجزائرية 
 958.0 73
إدارة التغيتَ(الإمكانيات الدادية وأساليب العمل الدعتمدة)  ذتنفي المحور الثاني






سية مستدامة في ظل فالوصول إلى منشأة جزائرية بستلك مزايا تنا




 239.0 47 كل المحاور
 sspsلسرجات  المصدر:   
والذي يأخذ  ،لكل لزور من لزاور الإستبيان ) بعنوان قيم معامل الثبات ألف كرونباخ 87الجدول رقم(من 
مرتفع لإجمالي عبارات  قيما تنحصر ما بتُ الصفر والواحد الصحيح لصد أن معامل الثبات للعينة الددروسة
 رتفعالدمعامل الثبات ه يؤكد) وىو ما 319.0-247.0يتًاوح ما بتُ ( عبارة 47الإستبيان والبالغ عددىا 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
درجة عالية من بوىو ما يؤكد أن الاستبيان يتمتع  239.0في حتُ بلغ معدل الثبات الإجمالي  للمحاور الثلاثة
 .الثبات
 الإستبيان أبعادمن  بعد):قيم معامل الثبات ألفا كرونباخ لكل 97جدول رقم(
 معامل الثبات عدد العبارات البعدعنوان 
 897.0 11 تطور مفهوم إدارة التغيتَ في ظل تعاقب الأنظمة الإقتصادية المحور الأول
 698.0 90 التغيتَ في الإستًابذية في ظل الاقتصاد الدعرفي






 527.0 70 لبناء ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد معرفيالتغيتَ في الثقافة التنظيمية  المحور الثاني
 078.0 21 التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة الاعمال
 228.0 60 التغيتَ في طرف العمل 





 239.0 47 محاور الإستبيانكل 
 sspsلسرجات  المصدر:    
الإستبيان، حيث لػوي كل من أبعاد من  بعد ) بعنوان قيم الثبات ألفا كرونباخ لكل97من الجدول رقم(    
كحد   527.0سجل فيها معامل الثبات قيم مرتفعة تراوحت مابتُ لمحور الثاني على أبعاد رئيسية المحور الأول وا
 الأبعاد، وىو ما يدل على ثبات كبعد مكمل للأبعاد السابقةكحد أقصى ليدخل المحور الثالث    698.0أدنى و
 في الإستبيان.الدعتمدة 
 طريقة التجزئة النصفية.-ب
تعتمد ىده الطريقة على بذزئة الإستبيان إلى نصفتُ ثم حساب معامل الإرتباط بتُ النصفتُ بإستخدام      
معامل بتَسون، ليتم فيما بعد تصحيح معامل الإرتباط بواسطة معامل الإرتباط سبتَمان بروان أو بواسطة معامل 
 1لية:والتي تعتمد على الدعادلات التا ،تبات جثمان للتجزئة النصفية
                           
  
   
        
 
                                                          
تاريخ الإطلاع ، //:pttH moc.buoytuoy.www، نقلا عن: 7102/10/80حساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية،الصادر بتاريخ:، أسماء مرغيمي1
  ).8102/60/70(
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التجزئة النصفية  التباين





  410.592 958.0 الجزء الأول
 
 957.0
 471.314 029.0 الجزء الثاني 73
الجزء الأول والجزء الثاني(معامل  47
 بتَسون)
 471.1411 126.0
 - 667.0 معامل سبتَمان 
 - 957.0 معامل جيثمان
 707.0 مفهوم إدارة التغيتَ تطور  البعد الأول 11
 088.0 التغيتَ في الإستًابذية في ظل الاقتصاد الدعرفي البعد الثاني 90
 71
 البعد الثالث
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو الدبتٍ على متطلبات إقتصاد 
 الدعرفة
 757.0
 947.0 التغيتَ في ظل إقتصاد معرفيالتغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة  البعد الرابع 70
 187.0 التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة الأعمال البعد الخامس 21
 577.0 التغيتَ في طرف العمل  البعد السادس 60
 21
 البعد السابع




) بعنوان التجزئة النصفية للإستبيان ولأبعاده الكلية، لصد أن معامل بتَسون للنصفتُ بلغ 08من الجدول رقم(   
رات الإستبيان بطريقة فقلثبات  957.0، ليتم تطبيق وإعتماد معامل الثبات جيثمان والذي بلغ قيمة 126.0
عدم تساوي كل من  قيم التباين  وقيم ألفا كرونباخ للنصف الأول والنصف التجزئة النصفية وذلك عائد إلى 
الثاني من الإستبيان، ليتم وبإتباع نفس الطريقة إختبار كل بعد من أبعاد الإستبيان حيث سجلت قيم الثبات 
كحد أقصى، ما لغعل الإستبان بكل أبعاده يتمتع بدرجة عالية من   088.0كحد أدنى و  707.0لجيثمان 
 لثبات.ا
ات ما بويتضح من خلال الإختبارات الإحصائية التي تم إستخدامها أن الإستبيانة تتمتع بدرجة عالية من الث  
 .لغعل النتائج المحصل عليها مقبولة للتحليل وإختبار الفرضيات وتعميم النتائج
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 نتائج التحليل الإحصائي لمحاور الإستبيان. :الثالثالمبحث 
نتائج الدتعلقة بجمع البيانات لأداة الدراسة الدستخدمة بإستخدام برنامج الحزم النتناول في ىذا الدبحث      
بالإعتماد على لرموعة من الإختبارات الإحصائية في لزاولة لتحليل موضوع  ،الإحصائية للعلوم الإجتماعية
الإسمنت العمومية لصناعة  أة الإقتصادية الدراسة والوقوف على أىم مسالعات لرالات التغيتَ على تطور الدنش
 (باتنة).عتُ توتة
 وصف البيانات العامة لعينة الدراسة.المطلب الأول: 
الدتمثلة في الجنس، الدلؽوغرافية من الخصائص  عينة الدراسة للبيانات العامة ليتضمن ىذا الدطلب وصفا       
بالإعتماد على التكرارات والنسب والدوقع الوظيفي،  العلمي،الخبرةالعمر، والخصائص الوظيفية الدرتبطة بالدؤىل 
 الدئوية في التعبتَ عنها. 
 ):الخصائص العامة لعينة الدراسة.18جدول رقم(
 )%(النسبة التكرارات الفئات المتغير
         ذكر الجنس
         أنثى
 0.001    المجـــــــموع
 
 العمر
 3.91 61 سنة03أقل من  
 0.74 93 سنة 04إلى  13من
 9.61 41 سنة 05إلى  14من 
 9.61 41 سنة فأكثر 15
 0.001 38 المجـــــــموع
 
 المؤىل العلمي
 5.41 21 ثانوي 
 2.45 54 جامعي
 2.7    دراسات عليا
 1.42 02 مؤىل أخر




 8.15 34 سنوات 01إلى  5من 
 9.82 42 سنة 81إلى  11من
 3.91 61 سنة 91أكثر من 
 0.001 38 المجموع
 4.2 20 الإدارة العليا 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)




 7.47 26 الإدارة الوسطى
 9.22 91 الإدارة التشغيلية
 0.001 38 المجـــــــموع
 2.14 53 لا توجد عدد الدورات التدريبية
 3.13 62 دورتان-دورة واحدة
 0.21 01 أربع دورات.-دورات ثلاث
 5.41 21 دورات فأكثر خمسة
     38 المجموع
 7.51 31 لا توجد عدد الدورات التعليمية
 3.73 13 دورتان-دورة واحدة
 9.22 91 أربع دورات.-ثلاث دورات
 1.42 02 دورات فأكثر خمسة
 001 38 لمجموعا
 sspsلسرجات المصدر: 
 العينة حسب متغير الجنس. تحليل خصائص أفراد أولا:
نلاحظ أن نسبة الذكور  ،بعنوان الخصائص العامة لعينة الدراسة حسب متغتَ الجنس) 18(من الجدول رقم   
من لرتمع الدراسة وىي النسبة الغالبة مقارنة مع نسبة الإناث والبالغ %3.27أي ما نسبتو  06والبالغ عددىم 
 ،وىو صناعة الإسمنت النشاطا عائد بالدرجة الأولى إلى طبيعة ، وىذ%7.72أنثى أي ما نسبتو  32عددىم 
سمنت ونقلها لػتاج إلى حيث لصد أن العمل بالدصنع خاصة فيما تعلق بإستخراج الدادة الأولية وتعبئة أكياس الإ
 لرهود عضلي كبتَ  وىو ما لغعل نسبة الذكور أكبر من الإناث.





 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 ثانيا: تحليل خصائص العينة حسب  متغير الفئة العمرية.
أن غالبية  ، نلاحظ) بعنوان الخصائص العامة لعينة الدراسة حسب متغتَ الفئة العمرية18من الجدول رقم (    
 ،%74وىو ما يتًجم إلى نسبة  93سنة بتكرار  04إلى  13أفراد العينة متمركزين في الفئة الثانية من عمر 
،  %9.61وبنسبة  41سنة بتكرار  15سنة مع الفئة العمرية الأكثر من  05إلى 14لتتساوى الفئة العمرية من 
،وىذا التباين في النسب عائد لتعمد توجيو %3.91كتكرار وبنسبة   61سنة  03لتسجل الفئة العمرية الأقل من 
 برة والكفاءة الأكادلؽية والعملية .الإستبيان إلى الفئة التي بستلك الخ
 خصائص العينة حسب  متغير الفئة العمرية.):16شكل رقم(
 
 
 ثالثا: تحليل خصائص العينة حسب متغير المؤىل العلمي.
أن أكبر توزيع  ، نلاحظ) بعنوان الخصائص العامة لعينة الدراسة حسب متغتَ الدؤىل العلمي18من الجدول رقم(
 54للمؤىل العلمي متمركز في الأفراد الدين لػملون شهادات جامعية حيث بلغ عدد حاملي الشهادات الجامعية 
سات ا حتُ الدر فيسنة ،  04إلى  13والتي بسثلها الفئة العمرية من  %2.45وىو ما يعادل مفردة من العينة 
على إستقطاب الدوارد البشرية  الدنشأة زيتركيعكس وىو ما  ،%2.7مفردة أي ما يعادل  60العليا سجلت تكرارا 
مقارنة بالدؤىلات الأخرى الدتمثلة في  منظمة متعلمةإلى  برولذا لضوالدؤىلة أكادلؽيا حتى لا تتكبد تكاليف كبتَة 





 سنة 03أقل من 
 سنة 04إلى  13من 
 سنة 05إلى  14من 
 سنة  15أكثر من 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 خصائص العينة حسب متغير المؤىل العلمي.):26شكل رقم(
 
 
 رابعا: تحليل خصائص العينة حسب متغير الخبرة.
) بعنوان الخصائص العامة لعينة الدراسة حسب متغتَ الخبرة لصد أن الدوارد البشرية على 18من الجدول رقم(
بتكرار سنة  91سنة) وأكثر من  81إلى  11مستوى الدنشأة بسلك خبرة طويلة في العمل تقع في المجال (من 
 الدنشأة فيوىو ما يعكس البحوث التي تقوم بها   %3.91و %8.15على التوالي وىو ما يعادل  61، 42
وىو ما ينعكس  ،خاصة مع لرمع الشرق للإسمنت بالإسمنت وفي لرال التنافس لرال البحث والتطوير فيما تعلق
سنوات أكبر لرالا للخبرة  01إلى  50ل، في حتُ سجل المجال من على جودة القرارات الدتخذة في ىذا المجاأيضا 
 .%8.15وبنسبة  34لدفردات عينة الدراسة بتكرار 










 سنوات 01إلى  50من 
 سنة 81إلى  11من 
 سنة 91أكثر من 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 الموقع الوظيفي.: تحليل خصائص العينة حسب متغير خامسا
لصد أن عدد ، الدوقع الوظيفي) بعنوان الخصائص العامة لعينة الدراسة حسب متغتَ 18من الجدول رقم( 
، في حتُ سجلت مفردات الدراسة %4.2بنسبة  20مفردات الدراسة والتي بسثل الإدارة العليا سجلت تكرارا 
ونسبة  91، لتليها الإدارة التشغيلية بتكرار  %7.47وبنسبة  26على مستوى الإدارة الوسطى أكبر تكرار ب 
 %9.22









 سادسا: تحليل خصائص العينة حسب متغير الدورات التدريبية.
لصد أن معظم أفراد  ،) بعنوان الخصائص العامة لعينة الدراسة حسب الدورات التدريبية18الجدول رقم( من   
من أفراد العينة لم يقوموا بأي دورة تدريبية، ليليها عدد مفردات  %2.14وىو ما يعادل  53عينة الدراسة بتكرار 
، أما أفراد العينية الدين تلقوا %3.13وبنسبة  62الدراسة الذين قاموا بدورة تدريبية واحدة إلى دورتان بتكرار 
، أما أفراد العينية الدين تلقوا أكثر من خمسة دورات  %21من ثلاث إلى أربع دورات تدريبية فبلغت نسبتهم 
نظرا لطبيعة  ،علق بآليات العمل فيما تعلق بالوقاية والصيانةتت التدريبية وجل الدورات، %5.41سجلوا نسبة 







 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 خصائص العينة حسب متغير الدورات التدريبية.):56شكل رقم(
 
 
 حليل خصائص العينة حسب متغير الدورات التعليميةت سابعا:
لصد أن  مفردات  ،) بعنوان الخصائص العامة لعينة الدراسة حسب الدورات التعليمية18من الجدول رقم(   
خاصة في لرال تقنيات من دورة واحدة إلى دورتان تلقت أكثر دورات تعليمية  13العينة  والبالغ عددىم  
، في حتُ حددت أفراد عينة الدراسة  %3.73الحاسوب وتقنيات العمل المحاسبي بالنظام المحاسبي الدالي بدعدل 
وىو ما يؤكد حرص الدنشأة على القيام ، %1.42بدعدل  مفردة 02أكثر من خمسة دورات تعليمية التي تلقت 
تكفل الإستثمار في مواردىا البشرية ومن بتُ الإتفاقيات الدبرمة إتفاقية الدنشأة مع الدنظومة الجامعية  باتفاقيات
 ة تعليميةدور أية بباتنة، إلا أن برامج التعليم لا تغطي كافة مفردات الدنشأة حيث بلغ عدد الدفردات التي لم تتلقى 
، وىو ما يعكس عدد قليل من الدورات التعليمة فيما تعلق بإدارة التغيتَ، وبلغ عدد مفردات %7.51يعادل بدا 
 .%3.22مفردة وىو ما نسبتو  91العينة الذين تلقوا من ثلاث إلى أربعة دورات تعليمية 





 دورتان -دورة واحدة
 أربعة دورات -ثلاث دورات
 خمسة دورات فأكثر
 لا توجد
 دورتان -دورة واحدة
 لأربعة دورات -ثلاث دورات
 خمسة دورات  فأكثر
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 .عينة الدراسةالوصفي للمحور الأول لإجابات أفراد المطلب الثاني: التحليل 
بددى إستعداد الدنشأة لإدارة التغيتَ في ظل إقتصاد الدعرفة وذلك بعد ض في ىذا الدطلب المحور الدتعلق نعر      
مد على الإقتصاد الدعرفي   مرور الدنشأة بالعديد من التطورات في الأنظمة الإقتصاية في حقب زمنية متتالية، لنعت
كحقبة زمنية جديدة ومستمرة إلى يومنا الحاضر لصياغة الإستًابذية وتطوير الكفاءات البشرية الفردية منها 
 أساسية وفقا للجدول أدناه. أبعادوالجماعية، وذلك ما تناولو المحور الأول في ثلاث 










إستفادت مؤسستكم  منذ تأسيسها من الدعم اللازم لضمان بقائها  1
 وإستمرارىا. 
موافق  970.1 02.4
 بشدة
 20
 الددريةتعتمد مؤسستكم على تنفيذ القرارات الدرسلة لذا من طرف  2
 الجهوية منذ تأسيسها إلى اليوم.
 فقموا 121.1 92.4
 بشدة
 10
تعتمد مؤسستكم على التطبيق الصارم للقانون في القطاع الذي  3
 تنشط فيو  لإبسام الدهام  الدوكلة لذا.
 70 موافق 572.1 09.3
رية الجهوية  التوجو يتعكس القرارات الدتخذة من طرف  الدد 4
 البتَوقراطي. 
 30 موافق 668.0 70.4
عايشت مؤسستكم مرحلة إنتقالية للوصول إلى تلبية متطلبات  5
 السوق.
 60 موافق 942.1 89.3
 01 متوسط 942.1 80.3 أثر نقص العاملتُ  على تطور مؤسستكم. 6
 11 لا أوافق 779.0 33.2 أثر عدم توفر الدوارد الدالية اللازمة على توقف نشاط مؤسستكم. 7
 90 موافق 451.1 67.3 الدؤسسة التكيف مع الدتغتَات الحاصلة في المحيط العالدي.إستطاعت  8
إستطاعت مؤسستكم الوصول إلى برقيق التوافق بتُ إمكانيات  9
 العاملتُ والتكنولوجيا
 50 موافق 607.0 40.4
تكنولوجية حديثة حق  آلاتبررص مؤسستكم عند إستخدام  01
 الأجيال القادمة.
 40 موافق 329.0 50.4
تتوقف عملية التغيتَ في مؤسستكم على مسالعتها في تلبية  11
 إحتياجات السوق الوطنية.
 80 موافق 726.0 68.3
 متوسط 983.0 81.3 تطور مفهوم إدارة التغيير
 .   sspsلسرجاتالمصدر:   
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
أن إستجابة أفراد عينة إدارة التغيتَ لصد ) بعنوان الدؤشرات الإحصائية تطور مفهوم 28من الجدول رقم(   
بدتوسط حسابي  %6.36وىو ما تعكسو النسبة  ،الدراسة حول ىذا البعد تدخل ضمن فئة الدقياس متوسط
والذي يعكس عدم تشتت الإجابات بدرجة كبتَة عن درجة متوسط، ولقد  ،983.0إلضراف معياري   81.3
ق بشدة، موافق، متوسط ولا أوافق، حيث إحتلت رتبت العبارات وفقا لدقياس ليكرت لتتباين العبارات بتُ مواف
رية الجهوية منذ تأسيسها إلى اليوم  " يالعبارة  "  تعتمد مؤسستكم على تنفيذ القرارات الدرسلة لذا من طرف الدد
و ىو ما يعكس إبذاه إجابات أفراد عينة الدراسة لضو % 8.58وبوزن نسبي  92.4الدرتبة الأولى بدتوسط حسابي 
الدوافقة بشدة، لتليها في الدرتبة الثانية العبارة " إستفادت مؤسستكم  منذ تأسيسها من الدعم اللازم ع خيار فر 
وىو ما يعكس نفس إبذاه العبارة  %58وبوزن نسبي 02.4لضمان بقائها وإستمرارىا. " بدتوسط حسابي قدره 
تُ جاءت عبارات معظم ىذا البعد السابقة، وىو ما يعكس التوجو الإشتًاكي في تسيتَ منشأة الإسمنت، في ح
كحد أقصى وىذه العبارات   70.4كحد أدنى و    67.3بإبذاه الدوافقة حيث تراوح متوسطها الحسابية ما بتُ 
تعكس توجو الدنشأة لضو مسايرة التطورات الإقتصادية العالدية في تسيتَ الدنشاة من مرحلة إنتقالية للتوجو لضو قانون 
جابات افراد عينة الدراسة الذين يرون أن منشأتهم قامت بالعديد من عمليات التغيتَ وىو ما تؤكده إ ،السوق
 80.3الدولة من قرارات،في حتُ سجلت العبارة في التًتيب العاشر بدتوسط حسابي  نتهجوالدخططة وفقا لدا ت
ا ما تعلق بالعبارة التي إستجابة متوسطة لأفراد عينة الدراسة فيما تعلق بنقص العاملتُ ، أم  %6.16وبوزن نسبي 
وىو ما يعكس توجو إجابات  4.64بوزن نسبي  33.2إحتلت الدرتبة الحادية عشر فلقد بلغ متوسطها الحسابي 
 رفع خيار عدم الدوافقة فيما تعلق بنقص الدوارد الدالية. لضوأفراد عينة الدراسة 










تعمل مؤسستكم على الدشاركة في وضع الرؤية الدستقبلية على  21
 مستوى الددرية الجهوية بقسنطينة
 80 متوسط 023.1 40.3
بالتخطيط لذا على تستند مؤسستكم لتحقيق الأىداف الدسطرة  31
 مراحل زمنية.
موافق  986.0 18.3
 بشدة
 20
تراعي مؤسستكم وضع نظام لتحفيز العاملتُ الدؤىلتُ أكادلؽيا  41
 وعمليا لتحقيق الأىداف.
 40 موافق 214.1 36.3
تعمل مؤسستكم على إقامة العلاقات التعاونية بتُ لسابرىا  51
 الناشطة في نفس القطاع.ولسابر البحث والتطوير في الدنشآت 
 60 موافق 650.1 77.3
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 .  sspsلسرجاتالمصدر: 
لصد أن  ،التغيتَ في الإستًابذية في ظل الاقتصاد الدعرفي) بعنوان الدؤشرات الإحصائية 38رقم(الجدول من      
بدتوسط  %07إستجابة أفراد عينة الدراسة حول ىذا البعد تدخل ضمن فئة الدقياس موافق وىو ما تعكسو النسبة 
والذي يعكس عدم تشتت الإجابات بدرجة كبتَة عن درجة موافق،  458.0إلضراف معياري   05.3حسابي 
فق بشدة، موافق، متوسط ولا أوافق، حيث ولقد رتبت العبارات وفقا لدقياس ليكرت لتتباين العبارات بتُ موا
إحتلت العبارة  الأولى"  تقاوم التغيتَ خوفا من فقدان منصبك بسبب ترقية الكفاءات على حساب الخبرة" بوزن 
، وىو ما يعكس أراء أفراد عينة الدراسة حول بزوفهم من فقدان 82.4وبدتوسط حسابي  %6.58نسبي 
ت الأكادلؽية في التوظيف والتًفية، في حتُ إحتلت العبارة" تستند مؤسستكم مناصبهم بسبب الإبذاه لضو الكفاءا
وبوزن نسبي  18.3لتحقيق الأىداف الدسطرة بالتخطيط لذا على مراحل زمنية" الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي 
ول إلى وىو ما يوضح إعتماد الدنشأة على إحداث التغيتَ الدخطط الدعتمد على مراحل متتالية للوص %2.67
وىو ما تعكسو إجابات أفراد عينة الدراسة، في حتُ جاءت العبارات بإبذاه  مقياس  ،التي بست صياغتها الرؤية
كحد أقصى وىذه العبارات تعكس   77.3كحد أدنى و 15.3الدوافقة حيث تراوحت متوسطها الحسابية ما بتُ 
ذي يفرض التغيتَ دون الوقوف على الدشاكل إبذاىتُ يتمثل الإبذاه الأول في إستخدام الأسلوب التسلطي ال
وىو ما تعكسو العبارتتُ في التًتيب الثالث والخامس  ،الإجتماعية في الدنشأة التي تزيد من حدة الدعارضتُ للتغيتَ
وىذا حسب إستجابات أفراد عينة الدراسة،فيما بسثل الإبذاه الثاني  التوالي،على  36.3، 07.3بدتوسط حسابي
في توجو الدنشأة لضو الإىتمام بعلاقات العمل وفقا للسياسة الدنتهجة في قطاع الإسمنت داخليا  لذذا الدقياس
وخارجيا من خلال وضع نظام لتحفيز الكفاءات البشرية الدؤىلة وإقامة علاقات تعاونية في لرال البحث والتطوير، 
تعتمد مؤسستكم على أسلوب الضغط لإحداث التغيتَ  61
 الدرغوب.
 50 موافق 282.1 15.3
تقاوم التغيتَ خوفا من فقدان منصبك بسبب ترقية الكفاءات    71









كثرة الاخطاء و عدم الرغبة في أداء الدهام الدوكلة سببها عملية  81
 التغيتَ.              
 90 متوسط 023.1 48.2
تشارك في  حركات إحتجاجية من أجل رفض عمليات التغيتَ  91
 الحاصلة.
 70 متوسط 829.0 43.3
فشل عملية التغيتَ في مؤسستكم بسبب كثرة الدشاكل  02
 الإجتماعية
 30 موافق 313.1 07.3
 موافق 458.0 05.3 التغيير في الإستراتجية في ظل الاقتصاد المعرفي
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
لتًتيب السابع والتاسع بدتوسط حسابي أما باقي العبارات التي تندرج ضمن فئة متوسط لصد أن العبارتتُ في ا
تَ بالدشاركة في تعكس إستجابات أفراد عينة الدراسة حول الأسلوب الدتبع للتعبتَ عن رفض التغي 48.2، 43.3
أو إرتكاب أخطاء أثناء أداء الأعمال، أما العبارة التي إحتلت التًتيب الثامن  تعكس إستجابات حركة إحتجاجية 
حول مشاركتهم في وضع الرؤية الواضحة لعملية التغيتَ وكيفية إدارتو في ظل بيئة أعمال لػكمها أفراد عينة الدراسة 
ومتوسط  %8.06إقتصاد معرفي وفي ظل بيئة داخلية بركمها توجهات الدولة في القطاع الصناعي بوزن نسبي 
 .  40.3حسابي 










 20 موافق 552.1 17.3 تعتمد الدؤسسة على رفع مؤىلاتكم من خلال البرامج التعليمية. 12
 01 متوسط 013.1 82.3 الدستويات التشغيلية.تعمد مؤسستكم على إدراج دورات تدريبية في  22
 11 متوسط 392.1 42.3 بسنح مؤسستكم نفس الفرص للإستفادة من الدورات التعليمية. 32
تعمل مؤسستكم على وضع برامج تعليمة خاصة بإدارة عملية  42
 التغيتَ.  
 90 متوسط 733.1 43.3
تساعد البرامج التعليمية في مؤسستكم على تطوير مهارات العمل  52
 الفردية.
 61 متوسط 402.1 18.2
تعتمد مؤسستكم على وضع معايتَ لتقييم أداء العاملتُ بعد إنتهاء  62
 الدورات التعليمية
 41 متوسط 432.1 40.3
بالوصول إلى  الدعارف النابذة عن التعلم والخبرة في مؤسستكم تسمح 72
 أفكار إبداعية
 71 متوسط 821.1 75.2
بررص مؤسستكم على تطوير الكفاءات القادرة على إنتاج أفكار  82
 إبداعية
 51 متوسط 703.1 98.2
تشجع مؤسستكم الدبادرات الإبتكارية  التي تسهم في إدارة عملية  92
 التغيتَ بدرونة
 21 متوسط 742.1 31.3
تعمل مؤسستكم على تشكيل وحدات متخصصة في لرال البحث  03
 والتطوير
 10 موافق 931.1 28.3
 50 موافق 489.0 36.3 تعتمد مؤسستكم على نتائج البحث والتطوير لتقدنً منتج جديد  13
مؤسستكم تلجأ إلى تفعيل القنوات الغتَ رسمية للإتصال(  23
 الشائعات) لتوضيح فوائد عملية التغيتَ.
 40 موافق 180.1 96.3
 70 موافق 930.1 64.3 تدعم الإدارة العليا  وجود قائد لضمان فعالية عملية التغيتَ. 33
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
تعتمد مؤسستكم على قائد لؽلك مؤىلات متميزة تؤثر في سلوك  43
 العاملتُ بإبذاه إلغابي لعملية التغيتَ.
 31 متوسط 700.1 01.3
مؤسستكم على بناء علاقات تعاونية للعمل بروح الفريق  برفز 53
 والتعاون الجماعي.
 60 موافق 921.1 45.3
يعتمد مؤسستكم على تشكيل فرق العمل كأسلوب لإلصاح عملية  63
 التغيتَ 
 30 موافق 462.1 17.3
تعمل فرق العمل على متابعة مستجدات التعليمات فيما تعلق  73
 بعملية التغيتَ
 80 متوسط 213.1 63.3
التغيير في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو المبني على متطلبات إقتصاد 
 .المعرفة
 متوسط 466.0 11.3
 .  sspsلسرجاتالمصدر:     
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو الدبتٍ على ) بعنوان الدؤشرات الإحصائية 48من الجدول رقم(       
 ،لصد أن إستجابة أفراد عينة الدراسة حول ىذا البعد تدخل ضمن فئة الدقياس متوسط ،الدعرفةمتطلبات إقتصاد 
والذي يعكس عدم تشتت  466.0إلضراف معياري  11.3بدتوسط حسابي  % 2.26وىو ما تعكسو النسبة 
العبارات بتُ موافق الإجابات بدرجة كبتَة عن درجة موافق، ولقد رتبت العبارات وفقا لدقياس ليكرت لتتباين 
شكلت العبارات التي تندرج ضمن فئة الدتوسط معظم عبارات ىذا البعد  بدتوسط حسابي ومتوسط، حيث 
كحد أقصى والتي تعكس أراء إستجابات عينة الدراسة في ثلاث إبذاىات تناول   63.3كحد أدنى و  75.2
التي تعكس إمتلاك قائد التغيتَ لدؤىلات ودوره في  الإبذاه الأول الذي لػمل ترتيب العبارتتُ الثامنة والثالث عشر
العمل ضمن فرق تغيتَ تستطيع إدارة التغيتَ بدرونة كافية في ظل قيد التعليمات وتطورات بيئة الأعمال بدتوسط 
أما الإبذاه الثاني فيعكس الآراء حول برامج التعليم والتدريب الدسطرة من  على التوالي، 01.3، 63.3حسابي.
)، في حتُ 61، 41، 11، 01، 90نشأة  ومدى مسالعتها في تطوير مهارات إطاراتها بتًتيب عبارات(طرف الد
يعكس الإبذاه الثالث والذي لػمل ترتيب باقي العبارات الآراء حول مسالعة الإبداع والإبتكار في برستُ العمل 
، %8.06، %8.46،%6.56، %8.66بالدنشأة وتطويرىا لضو تقدنً منتج جديد وذلك بأوزان نسبية 
على التوالي، في حتُ برمل العبارات التي تندرج ضمن مقياس موافق ترتيب باقي العبارات الدتعلقة بهذا  %2.65
إىتمام الدنشأة راء حول رقع خيار الدوافقة على البعد حيث جاءت ترتيب العبارة الأولى والخامسة لتعكس الآ
وبأوزان  36.3، 28.3نشأة بدتوسط حسابي  ي إلى تطوير الدبالبحث والتطوير لتقدنً منتجات جديدة تؤد
 ،  %6.27و  %4.67نسبية 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
تعكس أراء إجابات أفراد عينة الدراسة حول  17.3أما العبارة التي إحتلت التًتيب الثاني بدتوسط حسابي  
وبوزن  96.3الرابع بدتوسط الإعتماد على البرامج التعليمية لرفع مهارات الدوارد البشرية، أما العبارة في التًتيب 
توجو الأراء لضو الإعتماد على الشائعات لنشر فوائد إدارة التغيتَ،في حتُ توجو ترتيب العبارات  %8.37نسبي 
ية ضمن رفع خيار الدوافقة على دعم الإدارة العليا لقائد التغيتَ والعمل بروح الفريق والتعاون الجماعي بدتوسط قالبا
 كحد أقصى.  17.3وكحد أدنى   64.3حسابي 









 20 متوسط 983.0 81.3 تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
 10 موافق 458.0 05.3 الإستًابذية في ظل الاقتصاد الدعرفيالتغيتَ في 
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو الدبتٍ 
 على متطلبات إقتصاد الدعرفة
 30 متوسط 466.0 11.3
 متوسط 464.0 94.3 المحور الأول
 .  sspsلسرجاتالمصدر: 
لمحور الإستعداد لإدارة التغيتَ( برديد الدسار بتُ الواقع ) بعنوان الدؤشرات الإحصائية 58من الجدول رقم(       
لصد أن إستجابة أفراد عينة الدراسة حول ىذا المحور تدخل ضمن فئة الدقياس ، والدخطط) في الدنشأة الجزائرية
والذي يعكس عدم  464.0إلضراف معياري  94.3حسابي  بدتوسط % 8.96ما تعكسو النسبة و متوسط وى
تشتت الإجابات بدرجة كبتَة عن درجة متوسط، ولقد رتبت العبارات وفقا لدقياس ليكرت لتتباين العبارات بتُ 
 .موافق ومتوسط
 .في للمحور الثاني لإجابات أفراد عينة الدراسةالوص: التحليل الثالثالمطلب 
المحور الدتعلق بتنفيذ التغيتَ وإدارتو في ظل الإمكانيات الدادية وأساليب العمل الدعتمدة نتناول في ىذا الدطلب    
في الدنشأة الجزائرية في ظل إقتصاد الدعرفة، لتتمكن من برديد كيف لؽكن لخلق ثقافة التغيتَ أن بزلق جو إبداعي 
والذي لن يتستٌ لذا إلا بإستخدام أنظمة  ،افسيةيتسم بالدرونة في أداء العمل وحل الدشاكل وإمتلاك الدنشأة لدزايا تن
 أساسية وفقا للجداول أدناه. أبعادمعلومات ووسائل تكنولوجيا حديثة، وذلك ما تناولو المحور الثاني في ثلاث 
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 50 موافق 391.1 15.3 تتوافق ثقافة مؤسستكم مع ثقافة المجتمع المحلي 83
 40 موافق 352.1 25.3 تؤثر اللوائح والتنظيمات القانونية على ستَ العمل في مؤسستكم  93
 60 متوسط 060.1 72.3 تركز مؤسستكم على القيم الداعمة لتغيتَ الثقافة السائدة  04
يعزز  إستخدام الشعارات في جميع الفعاليات التي تقوم بها  14
 مؤسستكم  من تغيتَ الثقافة السائدة
 70 متوسط 520.1 22.3
تركز مؤسستكم على نشر مفاىيم الجودة كجزء أساسي من  24
 الثقافة السائدة
 10 موافق 121.1 17.3
 30 موافق 941.1 76.3 الإعتماد على البرامج التعليمية يساىم في ترسيخ ثقافة جديدة 34
الإعتماد على فرق العمل  يساىم في تغيتَ القيم والسلوكيات  44
 الداعمة لزرع ثقافة جديدة
 20 موافق 741.1 96.3
 موافق 176.0 84.3 التغيير في ظل إقتصاد معرفيالتغيير في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة 
 .  sspsلسرجاتالمصدر:     
) بعنوان الدؤشرات الإحصائية التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في ظل 68من الجدول رقم(        
لصد أن إستجابة أفراد عينة الدراسة حول ىذا البعد تدخل ضمن فئة الدقياس موافق وىو ما تعكسو  ،إقتصاد معرفي
والذي يعكس عدم تشتت الإجابات بدرجة ، 176.0إلضراف معياري  84.3بدتوسط حسابي  %6.96النسبة 
وافق ومتوسط، حيث كبتَة عن درجة موافق، ولقد رتبت العبارات وفقا لدقياس ليكرت لتتباين العبارات بتُ م
إحتلت العبارة  " تركز مؤسستكم على نشر مفاىيم الجودة كجزء أساسي من الثقافة السائدة " الدرتبة الأولى 
ع خيار فو ىو ما يعكس إبذاه إجابات أفراد عينة الدراسة لضو ر %2.47وبوزن نسبي  17.3بدتوسط حسابي 
والتي تستدعي الإىتمام بجودة الدنتج في ظل قيد المحافظة على وىذا راجع إلى طبيعة نشاط الدنشأة  ،الدوافقة بشدة
البيئة، لتليها في الدرتبة الثانية والثالثة العبارات التي تعكس إجابات أفراد عينة الدراسة حول  رفع خيار الدوافقة عن 
د على العمل ضمن فرق برالرها التعليمية والإعتما لالأساليب التي تتبعها الدنشأة في زرع ثقافة التغيتَ من خلا
على التوالي، في حتُ عبر ترتيب العبارات الرابعة والخامسة في ىذا البعد عن رفع  76.3، 96.3بدتوسط حسابي 
خيار الدوافقة فيما تعلق بالتوافق بتُ ثقافة السائدة في الدنشأة مع ثقافة المجتمع بعد الإىتمام بنشر ثقافة الجودة في 
 15.3، 25.3القوانتُ التنظيمية الدستَة لنشاط قطاع الإسمنت وذلك بدتوسط حسابي ظل ما توصي بو اللوائح و 
على التوالي، أما العبارات قي التًتيب الأختَ والتي تندرج ضمن فئة مقياس متوسط والتي تعكس عدم إبداء رأي 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
التي تقوم بها  من زرع  لزدد لإجابات أفراد عينة الدراسة حول العمل على تعزيز القيم والشعارات في الفعاليات
 على التوالي. %4.56، %4.46ثقافة التغيتَ وذلك بأوزان نسبية 










أنظمة الدعلومات الإدارية  الدستخدمة تراعي التطورات الحاصلة في  54
 المجال التكنولوجي
 60 موافق 911.1 64.3
 21 متوسط 420.1 89.2 تساعد أنظمة الدعلومات في مؤسستكم على إبزاذ القرارات بسرعة 64
تعمل مؤسستكم في بيئة عمل تكنولوجي بسس جميع وظائف الذيكل  74
 التنظيمي
 01 متوسط 891.1 93.3
 90 موافق 270.1 85.3 يتم إلصاز الأعمال بإستخدام شبكة الأنتًنت في الدعاملات الداخلية 84
تركز مؤسستكم على النقل السريع والدنتظم للمعلومات بينها والدديرية  94
 الجهوية بقسنطينة
 80 موافق 310.1 14.3
 70 موافق 332.1 64.3 الإجراءات البتَوقراطيةتساىم تكنولوجيا الدعلومات من تقليل  05
يساىم تغيتَ الآلات وفقا للتكنولوجيا الجديدة على إحداث التعديلات  15
 الضرورية لحل مشاكل الإنتاج
 20 موافق 660.1 87.3
 تعتمد مؤسستكم على إتباع أسلوب تقدنً الخدمات الإلكتًونية   25
 لتحقيق رضا عملائها.
 10 موفق 719.0 69.3
 30 موافق 820.1 77.3 يساىم إستخدام تكنولوجيا الدعلومات من بزفيض تكاليف الإنتاج 35
 50 موافق 089.0 74.3 يسمح إستخدام تكنولوجيا الدعلومات من الدخول إلى أسواق جديدة 45
يساىم إستخدام تكنولوجيا الدعلومات من برديد ومعالجة الدشاكل  55
 الإدارية
 40 موافق 271.1 84.3
يساىم نقل وتبادل الدعلومات بتُ الدوظفتُ من الوصول إلى برقيق  65
 الأىداف الدسطرة
 11 متوسط 760.1 73.3
 موافق 296.0 15.3 التغيير في التكنولوجيا لتلبية التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال
 .  sspsلسرجاتالمصدر:     
الإحصائية التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة ) بعنوان الدؤشرات 78من الجدول رقم(     
لصد أن إستجابة أفراد عينة الدراسة حول ىذا البعد تدخل ضمن فئة الدقياس موافق وىو ما تعكسو  ،الأعمال
والذي يعكس عدم تشتت الإجابات بدرجة ، 296.0إلضراف معياري  15.3حسابي  بدتوسط %2.07النسبة 
ن درجة موافق، ولقد رتبت العبارات وفقا لدقياس ليكرت لتتباين العبارات بتُ موافق ومتوسط، حيث كبتَة ع
ع خيار الدوافقة على ألعية فإحتلت العبارة  في التًتيب من العبارة الأولى حتى الرابعة أراء أفراد عينة الدراسة حول ر 
للعملاء وحل مشاكل الإنتاج وبزفيض تكلفتها كما ة ا في تقدنً الخدمات الإلكتًونينظم الدعلومات والتكنولوجي
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
  69.3كحد أدنى و  84.3تساىم أيضا في حل الدشاكل على الدستوى الإداري بدتوسط حسابي يتًاوح ما بتُ 
كحد أقصى،في حتُ إحتلت العبارة" يسمح إستخدام تكنولوجيا الدعلومات من الدخول إلى أسواق جديدة" 
، أما العبارة في التًتيب السادس" أنظمة الدعلومات 74.3ومتوسط حسابي  %4.96التًتيب الخامس بوزن نسبي 
ومتوسط حسابي  %2.96الإدارية  الدستخدمة تراعي التطورات الحاصلة في المجال التكنولوجي"بوزن نسبي 
فتعكس أراء  وكلتا العبارتتُ تعبران عن رفع خيار الدوافقة،أما العبارات في التًتيب من السابع إلى التاسع64.3
رية الجهوية من يإجابات أفراد عينة الدراسة حول رفع خيار الدوافقة فيما تعلق بطرق الأتصال بتُ الدنشأة والدد
إستخدام لنظم الدعلومات، تكنولوجيا الإعلام والإتصال في الدعاملات اليومية لتسيتَ نشاطها وذلك بدتوسط 
د أعلى، في حتُ تندرج باقي عبارات ىذا البعد ضمن فئة كح  85.3كحد أدنى و  14.3حسابي يتًاوح ما بتُ 
متوسط والتي تدل على أراء إجابات أفراد عينة الدراسة بالحياد وبسثلت ىذه العبارات في تبادل الدعلومات بتُ 
الدوظفتُ في برقيق الأىداف، إضافة إلى إسخدام تكنولوجيا الدعلومات في جميع وظائف الدنشأة وإبزاذ القرارات 
 كحد أعلى.  93.3كحد أدنى و  89.2توسط حسابي   بد










تداول الدناصب الإدارية في  تقتضي شروط العمل في مؤسستكم على 75
 لستلف الدستويات التنظيمية.
 20 موافق 770.1 46.3
 10 موافق 239.0 67.3 تستند مؤسستكم على التعيتُ وفقا للمؤىلات التي تتطلبها شغل الوظيفة  85
 30 موافق 391.1 25.3 تستند مؤسستكم على احتًام مواقيت العمل بدقة 95
 40 موافق 721.1 24.3 مادية لتشجيع أداء الدهام بنجاحبسنح مؤسستكم حوافز  06
 60 متوسط 271.1 32.3 يسمح الدرونة في أداء الدهام من تقليل الزمن الدخصص لذا 16
تسمح مؤسستكم للموظفتُ الجدد بدؤىلات جامعية من طرح أفكار  26
 للعمل 
 50 متوسط 640.1 93.3
 موافق 697.0 94.3 التغيير في طرق العمل
 .  sspsلسرجاتالمصدر:  
لصد أن إستجابة أفراد عينة  ،) بعنوان الدؤشرات الإحصائية التغيتَ في طرق العمل88من الجدول رقم(        
 94.3حسابي  بدتوسط %8.96الدراسة حول ىذا البعد تدخل ضمن فئة الدقياس موافق وىو ما تعكسو النسبة 
الإجابات بدرجة كبتَة عن درجة موافق، ولقد رتبت  والذي يعكس عدم تشتت، 697.0إلضراف معياري 
 العبارات وفقا لدقياس ليكرت لتتباين العبارات بتُ موافق ومتوسط، حيث إحتلت العبارة التي تعكس أراء إجابات
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
كحد أدنى   24.3ع خيار الدوافقة التًتيب من الواحد إلى العبارة الرابعة بدتوسط حسابي فعينة الدراسة حول ر  أفراد
متطلبات الوظيفة وإحتًم  ؤىلاتمبناء على  ،كحد أقصى بطرق العمل الدتبعة في تداول مناصب العمل  67.3و
في ظل وجود نظام لتقدنً الحوافز الدادية،في حتُ إبذهت إجابات أفراد عينة الدراسة لضو مواقيت أداء العمل بدقة 
، %8.76ديدة في أداء العمل بوزن نسبي واضح حول تبتٍ الدنشأة للمرونة والأفكار الجالرأي عدم إبداء 
 على التوالي.%6.46
):المؤشرات الإحصائية لمحور تنفيد إدارة التغيير(الإمكانيات المادية وأساليب العمل المعتمدة) في 98جدول رقم(








التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد 
 معرفي
 30 موافق 176.0 84.3
 10 موافق 296.0 15.3 التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة الأعمال
 20 موافق 697.0 94.3 طرق العملالتغيتَ في
 موافق 626.0 05.3 المحور الثاني
 .  sspsلسرجاتالمصدر:     
) بعنوان الدؤشرات الإحصائية لمحور تنفيذ إدارة التغيتَ(الإمكانيات الدادية وأساليب العمل 98من الجدول رقم(
ر تدخل لصد أن إستجابة أفراد عينة الدراسة حول ىذا المحو  ،الدعتمدة) في الدنشأة الجزائرية في ظل إقتصاد الدعرفة
والذي  626.0إلضراف معياري  05.3بدتوسط حسابي  % 07وىو ما تعكسو النسبةضمن فئة الدقياس موافق، 
الدوافقة،ولقد رتبت العبارات وفقا لدقياس ليكرت لتسجل ت الإجابات بدرجة كبتَة عن درجة يعكس عدم تشت
 الدوافقة.العبارات درجة 
 عينة الدراسة.الوصفي للمحور الثالث لإجابات أفراد : التحليل الرابعالمطلب 
نتناول في ىذا الدطلب المحور الدتعلق بالوصول إلى منشأة جزائرية بستلك مزايا تنافسية مستدامة في ظل الإقتصاد 
بيئة الدعرفي، لتتمكن الدنشأة من البقاء وبسوقعها في الأسواق المحلية وتوسعها مستقبلا من خلال الإستجابة لظروف 
البرامج الدوضوعة أو  قإما عن طري ،الأعمال وتكييفها مع بيئة العمل داخليا مع اللجوء إلى تعلم وتشارك الدعرفة
اللقاءات الددرجة وبالإعتماد على التعلم الجماعي والرقابة الذاتية، وذلك ما تناولتو عبارات المحور الثالث وفقا 
 للجدول أدناه.
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تسهم  دراسة ضغوطات بيئة الأعمال الخارجية التقليل من  36
 العراقيل التي برول دون تطورىا
 50 موافق 069.0 39.3
يسهم خلق جو عمل لؽتاز بالرضا الوظيفي بدعم إستدامة التغيتَ  46
 الفعال
 80 متوسط 651.1 93.3
يساعد دراسة الإمكانيات الدادية لدؤسستكم في برديد توجهاتها  56
 الدستقبلية 
 21 متوسط 030.1 92.3
مؤسستكم لإتباع سياسات بسكنها من الدفاضلة بتُ البدائل  تسعى 66
 فيما تعلق بدواردىا الدالية
 90 متوسط 699.0 73.3
 70 موافق 141.1 74.3 يساعد تطبيق متطلبات الجودة بتقدنً منتج بدوصفات عالدية 76
يساعد وضع برامج تعليمية تراعي تعليم تطبيق العاملتُ لدؤىلاتهم  86
 الإبداعفي تطور 
 11 متوسط 102.1 33.3
 96
 
تسهم وضع برامج تدريبية دورية في المحافظة على الآلات 
 التكنولوجية العالية التكلفة
 40 موافق 680.1 49.3
تسهم  العمل التعاوني بخبرات متنوعة في تعزيز مؤسستكم لإمتلاك  07
 مزايا تنافسية
 60 موافق 777.0 07.3
على الرقابة الذاتية من إستدامة لصاح يساعد إعتماد مؤسستكم  17
 التغيتَ
 20 موافق 401.1 20.4
يساىم تشارك الدعارف بتُ الدوظفتُ في حلقات مناقشة من إنتاج  27
 أفكار مبدعة 
 01 متوسط 371.1 53.3
يساىم التعلم الجماعي لقطاع شركات إسمنت الشرق من توحيد  37
 الجهود للوصول إلى مزايا تنافسية مستدامة
 30 موافق 896.0 20.4
يساىم القطاع الذي تنشط فيو مؤسستكم في تنامي تنافسية  47
 الدولة
 10 موفق 421.1 31.4
زائرية تمتلك مزايا تنافسية مستدامة في ظل جالوصول إلى منشأة 
 إقتصاد معرفي
 موافق 535.0 66.3
 .  sspsلسرجاتالمصدر:  
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
زائرية بستلك مزايا تنافسية ج) بعنوان الدؤشرات الإحصائية لمحور الوصول إلى منشأة 09من الجدول رقم(       
لصد أن إستجابة أفراد عينة الدراسة حول ىذا المحور تدخل ضمن فئة الدقياس  ،مستدامة في ظل إقتصاد معرفي
عكس عدم والذي ي 535.0إلضراف معياري  66.3بدتوسط حسابي  % 2.37وىو ما تعكسو النسبة  ،موافق
ولقد رتبت العبارات ليكرت لتتباين العبارات بتُ موافق ومتوسط  الدوافقة،كبتَة عن درجة تشتت الإجابات بدرجة  
عبارة  تعكس أراء إجابات أفراد عينة الدراسة، حيث إحتلت العبارة  " يساىم القطاع الذي  21، ويضم المحو 
و ىو %6.28وبوزن نسبي  31.4رتبة الأولى بدتوسط حسابي تنشط فيو مؤسستكم في تنامي تنافسية الدولة " الد
ع خيار الدوافقة،أما العبارات في التًتيب من الثاني إلى الرابع فما يعكس إبذاه إجابات أفراد عينة الدراسة لضو ر 
يبو كلها ع خيار الدوافقة حول التعلم الجماعي، الرقابة الذاتية، برامج تدر فتعكس أراء إجابات عينة الدراسة حول ر 
كحد   49.3كحد أدنى و  20.4سياسات تساىم في الوصول إلى مزايا تنافسية بدتوسط حسابي يتًاوح ما بتُ 
أقصى، أما العبارتتُ في التًتيب الخامس والسادس تعكس أراء إجابات عينة الدراسة حول رفع خيار الدوافقة حول 
برات الدتًاكمة  في ظل دراسة بيئة الأعمال الخارجية إتباع أساليب العمل التعاوني للإستفادة من الدعارف والخ
على التوالي،في حتُ جاءت العبارة " يساعد  39.3،07.3بدتوسط حسابي  %47و %6.87بأوزان نسبية 
بدتوسط حسابي %4.96تطبيق متطلبات الجودة بتقدنً منتج بدوصفات عالدية" قي التًتيب السابع بوزن نسبي 
ات أفراد الدراسة حول رفع خيار الدوافقة، أما العبارات التي تندرج ضمن مقياس التي تعكس أراء إجاب 74.3
  93.3كحد أدنى و  92.3متوسط إحتلت ترتيب باقي العبارات في ىذا المحور بدتوسط حسابي يتًاوح مابتُ 
ر كحد أقصى والتي تعكس ضرورة خلق جو من الرضا الوظيفي، إتباع سياسات الدفاضلة بتُ البدائل، تطوي







 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 .المبحث الرابع: إختبار الفرضيات
من خلال ىذا الدبحث نعرض نتائج إختبار الفرضيات التي تم التوصل إليها بعد برليل إجابات أفراد عينة 
وكيف سالعت  (بتنة)،إسمنت عتُ توتةالدراسة حول عبارات الإستبيان للحكم على واقع إدارة التغيتَ في منشأة 
 .   من الأبعاد في تطويرىا بالإعتماد على دراسة لرموعة
 الفرضية الرئيسية الأولى.إختبار  المطلب الأول:
 elpmiS"  تم إستخدام لظوذج الإلضدار الخطي البسيطالفرضية الرئيسية الأولى والفرضيات الفرعية إختبار 
للتنبؤ  بددى فعالية تطبيق أبعاد إدارة التغيتَ في الدنشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة) لإختبار  " noissergér renil
من الفرضية الرئيسية الأولى، والتي تم لى إلى الفرضية الفرعية السادسة الفرضيات الفرعية من الفرضية الفرعية الأو 
إدارة التغيتَ) والدتغتَ التابع(  وعة من الدتغتَات الدستقلة( أبعادلرم إختبارىا بنموذج الإلضدار الدتعدد الذي يقبل
    .تطوير الدنشأة الجزائرية بقطاع الإسمنت عتُ توتة(باتنة))
"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ واقع تطور مفهوم إدارة التغيتَ إختبار الفرضية الفرعية الأولى: 
 وتطوير الدنشأة الجزائرية."
 ): نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الأولى19جدول رقم(
معامل  rehsifإختبار  tnedutsإختبار  المعاملات الأصلية
 التحديد
معامل 
مستوى  قيمة الإختبار  الإرتباط
 المعنوية
مستوى  قيمة الإختبار
 المعنوية
 835.0 182.0 000.0 440.33 000.0 378.5 343.22 الثابت
قيمة 
 المعلمة
 000.0 847.5 025.0
 sspsلسرجاتالمصدر: 
لصد أنو  ،نتائج برليل الالضدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الأولى بعنوان )19(من الجدول رقم     
معنوي عند مستوى تصادية العالدية ذو تأثتَ قللتطورات التي شهدىا مفهوم إدارة التغيتَ في تعاقب الأنظمة الإ
لقيمة  000.0على تطور منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة) وىو ما تعكسو مستوى الدعنوية  50.0دلالة 
، كما لصد أن معامل التحديد  50.0على التوالي والتي كانت أقل من  rehsiFالإختباروقيمة   tnedutSالإختبار
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
من الدتغتَات الحاصلة في تطوير منشأة الأسمنت لزل الدراسة  %82والذي يفسر أن نسبة  182.0والمحدد بقيمة 
عائدة إلى تطور مفهوم إدارة التغيتَ والنسبة الباقية عائدة لعوامل أخرى خارج لظوذج الدراسة،في حتُ بردد قوة 
تغيتَ حيث كلما زاد الإىتمام بدفهوم إدارة ال 025.0العلاقة بتُ الدتغتَين من خلال قيمة الدعلمة التي حددت
 وحدة.  025.0بوحدة واحدة زاد ذلك في تطوير منشأة الاسمنت لزل الدراسة ب 
 ): شكل الإنتشار بين تطور مفهوم إدارة التغيير وتطوير منشأة الإسمنت محل الدراسة.76شكل رقم(
 
وتطوير والطردية بتُ تطور مفهوم إدارة التغيتَ  ) والذي يوضح وجود العلاقة الخطية76( من الشكل رقم  
وير الدنشأة الجزائرية لزل الدراسة والتابعة لقطاع الإسمنت، فكلما زاد الاىتمام بإدارة التغيتَ كلما أدى ذلك إلى تط
 عادلة الإلضدار الخطي كما  يلي:الدنشأة الجزائرية، وتكتب م





وبناءا على تحليل نتيجة الإختبار بين تطور مفهوم إدارة التغيير وتطوير المنشأة الجزائرية نؤكد صحة 
ة على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  بين واقع تطور مفهوم إدارة التغيير مالقائ الفرضية الفرعية الأولى
 وتطوير المنشأة الجزائرية.
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
:"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ التغيتَ في الإستًابذية في ظل توجهات الفرعية الثانيةإختبار الفرضية  
 إقتصاد الدعرفة وتطوير الدنشأة الجزائرية."
 ): نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الثانية29جدول رقم(
معامل  rehsifإختبار  tnedutsإختبار  المعاملات الأصلية
 التحديد
 معامل الإرتباط
مستوى  قيمة الإختبار 
 المعنوية
مستوى     قيمة الإختبار
 المعنوية
 543.0 911.0 100.0 959.01 100.0 633.21 058.43 الثابت
قيمة 
 المعلمة
 000.0 013.3 882.0
 sspsلسرجاتالمصدر: 
لصد أنو ، الالضدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الثانية نتائج برليلن وابعن) 29(من الجدول رقم    
على تطور  50.0للتغيتَ في الإستًابذية في ظل توجهات إقتصاد الدعرفة ذي تأثتَ معنوي عند مستوى دلالة 
وقيمة   tnedutSلقيمة الإختبار 100.0منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة) وىو ما تعكسو مستوى الدعنوية 
 911.0، كما لصد أن معامل التحديد  والمحدد بقيمة 50.0على التوالي والتي كانت أقل من  rehsiFالإختبار
من الدتغتَات الحاصلة في تطوير منشأة الإسمنت لزل الدراسة عائدة إلى الإعتماد  %11والذي يفسر أن نسبة 
امل أخرى خارج لظوذج الدراسة،في حتُ بردد قوة العلاقة والنسبة الباقية عائدة لعو ، على إعادة صياغة الإستًابذية
حيث كلما زاد الإىتمام بتغيتَ الاستًابذية بوحدة واحدة  822.0بتُ الدتغتَين من خلال قيمة الدعلمة التي حددت







 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 ي الإستراتجية وتطوير منشأة الإسمنت محل الدراسة .):شكل الإنتشار بين التغيير ف86شكل رقم(
 
) والذي يوضح وجود العلاقة الخطية الطردية بتُ التغيتَ في الإستًابذية في ظل إقتصاد 86من الشكل رقم( 
الدعرفة وتطوير الدنشأة الجزائرية لزل الدراسة والتابعة لقطاع الإسمنت، فكلما زاد الاىتمام بالتغيتَ في الإستًابذية  
 الخطي كما  يلي:عادلة الإلضدار مكلما أدى ذلك إلى تطوير الدنشأة الجزائرية وتكتب 








وتطوير المنشأة الجزائرية نؤكد صحة  التغيير في الإستراتجيةالإختبار بين وبناءا على تحليل نتيجة 
لالة إحصائية بين التغيير في الإستراتجية في ظل القائمة على وجود علاقة ذات د الثانيةالفرضية الفرعية 
 توجهات إقتصاد المعرفة وتطوير المنشأة الجزائرية.
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
بتُ التوجو لضو بناء الكفاءات  50.0"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية إختبار الفرضية الفرعية الثالثة: 
 الجزائرية."البشرية وفقا لدتطلبات إقتصاد الدعرفة وتطوير الدنشأة 
 ): نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الثالثة.39جدول رقم(
 
 المعاملات الأصلية











 444.0 791.0 000.0 278.91 000.0 845.9 444.03 الثابت
قيمة 
 المعلمة
 000.0 854.4 042.0
 sspsلسرجاتالمصدر: 
لصد التوجو بعنوان نتائج برليل الإلضدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الثالثة، ) 39(من الجدول رقم  
على تطور  50.0معنوي عند مستوى دلالة لضو بناء الكفاءات البشرية وفقا لدتطلبات إقتصاد الدعرفة ذو تأثتَ 
وقيمة   tnedutSلقيمة الإختبار 000.0منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة) وىو ما تعكسو مستوى الدعنوية 
 791.0، كما لصد أن معامل التحديد  والمحدد بقيمة 50.0والتي كانت أقل من  ،على التوالي rehsiFالإختبار
تغتَات الحاصلة في تطوير منشأة الاسمنت لزل الدراسة عائدة إلى التوجو لضو من الد %91والذي يفسر أن نسبة 
بناء وتطوير الكفاءات البشرية والنسبة الباقية عائدة لعوامل أخرى خارج لظوذج الدراسة،في حتُ بردد قوة العلاقة 
ات البشرية بوحدة حيث كلما زاد الإىتمام بالكفاء 042.0بتُ الدتغتَين من خلال قيمة الدعلمة التي حددت







 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 ): شكل الإنتشار بين بناء الكفاءات البشرية وتطوير منشأة الإسمنت محل الدراسة.96شكل رقم(
              
التوجو لضو بناء الكفاءات البشرية وفقا ) والذي يوضح وجود العلاقة الخطية الطردية بتُ 96من الشكل رقم(    
لدتطلبات إقتصاد الدعرفة وتطوير الدنشأة الجزائرية لزل الدراسة والتابعة لقطاع الإسمنت، فكلما زاد الإىتمام ببناء 
عادلة الإلضدار الخطي كما  ير الدنشأة الجزائرية،  وتكتب مالكفاءات البشرية وتطويرىا  كلما أدى ذلك إلى تطو 
 يلي:









وبناءا على تحليل نتيجة الإختبار بين بناء الكفاءات البشرية وتطوير المنشأة الجزائرية نؤكد صحة 
القائمة على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التوجو نحو بناء الكفاءات  الثالثةالفرضية الفرعية 
 البشرية وفقا لمتطلبات إقتصاد المعرفة وتطوير المنشأة الجزائرية.
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ التغيتَ في الثقافة التنظيمية في ظل إختبار الفرضية الفرعية الرابعة: 
 الدعرفي وتطوير الدنشأة الجزائرية."تصاد قالإ














 464.0 512.0 000.0 442.22 000.0 349.8 859.82 الثابت
قيمة 
 المعلمة
 000.0 617.4 016.0
 sspsلسرجاتالمصدر: 
لصد أن بعنوان نتائج برليل الإلضدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الرابعة،  )49(من الجدول رقم    
السائدة في ظل الإقتصاد الدعرفي ذو تأثتَ معنوي عند مستوى دلالة العمل على  التغيتَ في الثقافة التنظيمية 
لقيمة  000.0وىو ما تعكسو مستوى الدعنوية  ،على تطور منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة) 50.0
، كما لصد أن معامل التحديد  50.0على التوالي والتي كانت أقل من  rehsiFوقيمة الإختبار  tnedutSالإختبار
من الدتغتَات الحاصلة في تطوير منشأة الاسمنت لزل الدراسة  %12والذي يفسر أن نسبة  512.0قيمة والمحدد ب
عائدة إلى التغيتَ في الثقافة التنظيمية والنسبة الباقية عائدة لعوامل أخرى خارج لظوذج الدراسة،في حتُ بردد قوة 
الثقافة  حيث كلما زاد الإىتمام بالتغيتَ في 016.0العلاقة بتُ الدتغتَين من خلال قيمة الدعلمة التي حددت






 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 ): شكل الإنتشار بين التغيير في الثقافة التنظيمية وتطوير منشأة الإسمنت محل الدراسة07شكل رقم(
 
في الثقافة التنظيمية في ظل  التغيتَ ) والذي يوضح وجود العلاقة الخطية الطردية بتُ07من الشكل رقم(  
الإقتصاد الدعرفي وتطوير الدنشأة الجزائرية لزل الدراسة والتابعة لقطاع الإسمنت، فكلما زاد الاىتمام بتغيتَ الثقافة  
 كلما أدى ذلك إلى تطوير الدنشأة الجزائرية،  وتكتب معادلة الإلضدار الخطي كما  يلي:










وبناءا على تحليل نتيجة الإختبار بين التغيير في الثقافة التنظيمية في ظل الإقتصاد المعرفي وتطوير 
القائمة على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  الرابعةالمنشأة الجزائرية نؤكد صحة الفرضية الفرعية 
 تصاد المعرفي وتطوير المنشأة الجزائرية.قالتغيير في الثقافة التنظيمية في ظل الإ
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  بتُ التغيتَ في التكنولوجيا وفقا إختبار الفرضية الفرعية الخامسة: 
 لتغتَات بيئة الأعمال وتطوير الدنشأة الجزائرية."
 الانحدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الخامسة): نتائج تحليل 59جدول رقم(
 
 المعاملات الأصلية












3.44 000.0 382.8 955.42 الثابت
 96
 595.0 453.0 000.0
 000.0 166.6 064.0 المعلمة قيمة
 sspsلسرجاتالمصدر: 
، لصد أن نتائج برليل الالضدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الخامسةبعنوان  )59(من الجدول رقم   
على تطور  50.0التي تتماشى وتطورات بيئة الأعمال ذو تأثتَ معنوي عند مستوى دلالة  التغيتَ في التكنولوجيا
وقيمة   tnedutSلقيمة الإختبار 000.0وىو ما تعكسو مستوى الدعنوية  ،منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة)
 453.0بقيمة  والمحدد، كما لصد أن معامل التحديد 50.0على التوالي والتي كانت أقل من  rehsiFالإختبار
من الدتغتَات الحاصلة في تطوير منشأة الاسمنت لزل الدراسة عائدة إلى التغيتَ في  %53والذي يفسر أن نسبة 
في حتُ بردد قوة العلاقة بتُ  التكنولوجيا الدستخدمة والنسبة الباقية عائدة لعوامل أخرى خارج لظوذج الدراسة،
حيث كلما زاد الإىتمام بالتغيتَ في التكنولوجيا بوحدة  064.0الدتغتَين من خلال قيمة الدعلمة التي حددت






 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 ): شكل الإنتشار بين تطور التغيير في التكنولوجيا وتطوير منشأة الإسمنت محل الدراسة.17شكل رقم(
 
 بيئة التغيتَ في التكنولوجيا وفقا لتغتَات العلاقة الخطية الطردية بتُ) والذي يوضح وجود 17من الشكل رقم(  
الأعمال وتطوير الدنشأة الجزائرية لزل الدراسة والتابعة لقطاع الإسمنت، فكلما زاد الاىتمام بتغيتَ التكنولوجيا كلما 
 عادلة الإلضدار الخطي كما  يلي:مأدى ذلك إلى تطوير الدنشأة الجزائرية،  وتكتب 









وبناءا على تحليل نتيجة الإختبار بين التغيير في التكنولوجيا  وتطوير المنشأة الجزائرية نؤكد صحة 
التغيير في التكنولوجيا وفقا  الفرضية الفرعية الخامسة القائمة على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين
 لتغيرات بيئة الأعمال وتطوير المنشأة الجزائرية.
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
العمل وتطوير الدنشأة "توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ التغيتَ في طرق  :إختبار الفرضية الفرعية السادسة
 الجزائرية."
 الفرضية الفرعية السادسة): نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لإختبار 69جدول رقم(











 955.0 213.0 000.0 367.63 000.0 494.01 991.82 الثابت
قيمة 
 المعلمة
 000.0 360.6 157.0
 sspsلسرجاتالمصدر: 
لصد أن  ،نتائج برليل الالضدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية السادسة ) بعنوان69(من الجدول رقم 
على تطور منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة)، وىو  50.0التغيتَ في طرق العمل ذو تأثتَ معنوي عند مستوى دلالة 
على التوالي والتي كانت أقل  rehsiFوقيمة الإختبار  tnedutSالإختبارلقيمة  000.0ما تعكسو مستوى الدعنوية 
من الدتغتَات  %13، والذي يفسر أن نسبة 213.0، كما لصد أن معامل التحديد والمحدد بقيمة 50.0من 
ة عائدة الحاصلة في تطوير منشأة الاسمنت لزل الدراسة عائدة إلى التغيتَ في التكنولوجيا الدستخدمة والنسبة الباقي
في حتُ بردد قوة العلاقة بتُ الدتغتَين من خلال قيمة الدعلمة التي  لعوامل أخرى خارج لظوذج الدراسة،
،حيث كلما زاد الإىتمام بالتغيتَ في التكنولوجيا بوحدة واحدة زاد ذلك في تطوير منشأة 157.0حددت










 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 الإنتشار بين التغيير في طرق العمل وتطوير منشأة الإسمنت محل الدراسة.): شكل 27شكل رقم(
 
التغيتَ في طرق العمل وتطوير الدنشأة  ) والذي يوضح وجود العلاقة الخطية الطردية بتُ27من الشكل رقم(   
أدى ذلك إلى تطوير الجزائرية لزل الدراسة والتابعة لقطاع الإسمنت، فكلما زاد الاىتمام بتغيتَ طرق العمل كلما 
 عادلة الإلضدار الخطي كما  يلي:مالدنشأة الجزائرية،  وتكتب 








في ظل الإقتصاد المعرفي وتطوير المنشأة  طرق العملوبناءا على تحليل نتيجة الإختبار بين التغيير في 
القائمة على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ين التغيير  السادسةالجزائرية نؤكد صحة الفرضية الفرعية 
 تصاد المعرفي وتطوير المنشأة الجزائرية.قفي ظل الإ طرق العملفي 
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ فعالية تطبيق أبعاد إدارة التغيتَ  :إختبار الفرضية الرئيسية الأولى 
 تطوير الدنشأة الجزائرية."في على ضوء متطلبات إقتصاد الدعرفة 
 ): مصفوفة الإرتباط بين أبعاد إدارة التغيير وتطوير المنشأة الجزائرية.79جدول رقم(
 معامل الإرتباط الثنائي أبعاد إدارة التغيير
 مستوى المعنوية قيمة معامل الإرتباط
 000.0 **      تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
 100.0 **      التغيتَ في الإستًابذية وفقا لدتطلبات الاقتصاد الدعرفي
 000.0 **     التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو الدبتٍ على متطلبات إقتصاد الدعرفة
 000.0 **     التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد معرفيالتغيتَ في الثقافة 
 000.0 **     التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة الاعمال
 000.0 **     التغيتَ في طرف العمل 
 sspsلسرجاتالمصدر: 
) بعنوان مصفوفة الإرتباط بتُ أبعاد إدارة التغيتَ وتطوير الدنشأة الجزائرية، نلاحظ جميع 79من الجدول رقم(     
كحد أعلى عند مستوى معنوية أقل من   595.0كحد أدني و  543.0معاملات الإرتباط موجبة تتًاوح مابتُ 
نو توجد علاقة وعليو لؽكن القول أ ،100.0، وىي تندرج ضمن المجال الدتوسط ودالة إحصائيا عند 500.0
معنوية موجبة بتُ أبعاد إدارة التغيتَ كمتغتَات مستقلة وتطوير الدنشأة الجزائرية كمتغتَ تابع،وندرج ىذه العلاقة 
 ضمن لظوذج إلضدار مرفق بشكل الإنتشار .
بتُ والتي تدل على وجود إرتباطات دالة   " ytraenillocitluM"وقد تم التحقق من مشكلة التعدد الخطي       
 1:يوجد مؤشرين لعا sspsالدتغتَات الدستقلة ، وبإستخدام  برنامج 
والذي يتم حسابو من خلال إستخراج معادلة جذرية لكل متغتَ مستقل  "ecnareloT"إختبار التحمل -
أو أصغر من تلك  1.0رتباط الدتعدد، وإذا كانت قيمتو بدلالة الدتغتَات الدستقلة الأخرى وحساب مربع معامل الإ
 يمة التحمل وفقا للمعادلة التالية:قالقيمة دل ذلك على وجود إرتباطات مشتًكة، وبرسب 
 مربع معامل الارتباط المتعدد -1التحمل= 
 
                                                          
تاريخ الإطلاع  ،//:pttH moc.buoytuoy.www، نقلا عن: 6102/21/01الصادر بتاريخ: الإرتباطات الخطية الدشتًكة،، لزمد حبشي حستُ1
  ).7102/50/71(
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
يتجاوز  وىو مقلوب التحمل ولغب أن لا "،rotcaF noitalfnI ecnairaV"إختبار معامل تضخم التباين  -
 ولػسب وفقا للمعادلة التالية: 50
 مربع معامل الارتباط المتعدد -1/ 1عامل تضخم التباين=
 
 ): قياس مشكلة التعدد الخطي.89جدول رقم(
 الإحصائي التعدد النموذج
 FIV ecnareloT
 544.1 296.0 تطور مفهوم إدارة التغيتَ
 756.1 306.0 الاقتصاد الدعرفيالتغيتَ في الإستًابذية وفقا لدتطلبات 
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو الدبتٍ على متطلبات 
 إقتصاد الدعرفة
 262.2 244.0
التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد 
 معرفي
 896.1 985.0
 161.3 613.0 الاعمالالتغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة 
 728.2 453.0 التغيتَ في طرف العمل
 sspsلسرجات :المصدر
لصد أن معامل التضخم لجميع الدتغتَات الدستقلة  ،) بعنوان قياس مشكلة التعدد الخطي89من الجدول رقم(     
أقصى وىو بذلك لم يتجاوز الحد الدطلوب، كما  كحد  161.3كحد أدنى و  544.1سجل قيم تراوحت ما بتُ 
، ما لغعل النموذج 1.0) وىي أكبر من 296.0-613.0لصد أن قيمة التحمل سجلت قيم تراوحت ما بتُ(







 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 إدارة التغيير في ظل الإقتصاد المعرفي وتطوير المنشأة الجزائرية. أبعاد):معادلة الإنحدار بين 9 ( جدول رقم
 
 المعاملات الأصلية





مستوى  Tقيمة  
 المعنوية
مستوى  Fقيمة   
 المعنوية





























 000.0 191.8 275.0 تطور مفهوم إدارة التغيتَ
التغيتَ في الإستًابذية وفقا 
 لدتطلبات الاقتصاد الدعرفي
 317.0 073.0 420.0
التغيتَ في الكفاءات البشرية 
وفقا للتوجو الدبتٍ على 
 متطلبات إقتصاد الدعرفة
 813.0 600.1 940.0
الثقافة التنظيمية التغيتَ في 
لبناء ثقافة التغيتَ في ظل 
 إقتصاد معرفي
 210.0 475.2 562.0
التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية 
التغتَات الحاصلة في بيئة 
 الاعمال
 110.0 995.2 512.0
 040.0 060.2 082.0 التغيتَ في طرف العمل 
 sspsلسرجاتالمصدر: 
معادلة الإلضدار بتُ لزالات إدارة التغيتَ في ظل الإقتصاد الدعرفي وتطوير بعنوان  ) 99(من الجدول رقم     
على تطور منشأة الإسمنت  50.0لصد أن أبعاد إدارة التغيتَ ذو تأثتَ معنوي عند مستوى دلالة  ،الدنشأة الجزائرية
والتي   rehsiFوقيمة الإختبار  tnedutSلقيمة الإختبار 000.0عتُ توتة(باتنة) وىو ما تعكسو مستوى الدعنوية 
من  %27والذي يفسر أن نسبة  527.0والمحدد بقيمة ، كما لصد أن معامل التحديد 50.0كانت أقل من 
التغيتَ في الأبعاد الأساسية لإدارة التغيتَ الدتغتَات الحاصلة في تطوير منشأة الاسمنت لزل الدراسة عائدة إلى 
في حتُ بردد قوة العلاقة بتُ الدتغتَين من خلال قيمة  خارج لظوذج الدراسة، والنسبة الباقية عائدة لعوامل أخرى
 الدعلمات التي تشكل معادلة الإلضدار وفقا للمعادلة التالية:
 
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
  X082.0+ X512.0+ X562.0+ X940.0+ X420.0+ X275.0+182.3=Y
 تطور الدنشأة الجزائرية(منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة)):Yحيث: 
 تطور مفهوم إدارة التغيتَ في ظل تعاقب الأنظمة الإقتصادية    X
 التغيتَ في الإستًابذية وفقا لدتطلبات الاقتصاد الدعرفي 2X
 التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو الدبتٍ على متطلبات إقتصاد الدعرفة 3X
 عرفيالتغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد م 4X
 التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة الاعمال 5X
 التغيتَ في طرق العمل  6X
 
للمتغتَات الدستقلة التغيتَ في الإستًابذية وفقا  Tلكن الدلاحظ على مستوى الدعنوية لإختبار قيمة       
لدتطلبات الاقتصاد الدعرفي والتغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو الدبتٍ على متطلبات إقتصاد الدعرفة سجلت 
غتَ معنوية ل ىذه الفرضية بروي على متغتَات ، ما لغع50.0على التوالي وىي أكبر من  817.0،317.0
 من النموذج للوصول إلى لظوذج أفضل.  إزالتهاوجب 
 ):مصفوفة الإرتباط بين أبعاد إدارة التغيير وتطوير المنشأة الجزائرية.001جدول رقم(
 معامل الإرتباط الجزئي أبعاد إدارة التغيير
 مستوى المعنوية قيمة معامل الإرتباط
 000.0 **     تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
 000.0 **     التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد معرفيالتغيتَ في الثقافة 
 200.0 **     التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة الاعمال
 000.0 **     التغيتَ في طرف العمل 
 sspsلسرجاتالمصدر: 
بعنوان مصفوفة الإرتباط بتُ أبعاد إدارة التغيتَ وتطوير الدنشأة الجزائرية، نلاحظ  )001(من الجدول رقم      
  933.0إختلاف في قيمة معامل الإرتباط حيث أصبحت تندرج ضمن لرال إرتباط قوي  حيث تأخذ القيمة 
بدلا من لرالذا السابق ضمن  50.0عند مستوى معنوية أقل من كحد أقصى   316.0حد أدنى والقيمة ك
البعدين التغيتَ في إدارة التغيتَ بإستبعاد أثر الدتوسط، وىو ما يؤكد وجود علاقة معنوية موجبة وقوية بتُ أبعاد أ
ويتم إعادة إختبار الإستًابذية وكفاءة الدوارد البشرية كمتغتَات مستقلة وتطوير الدنشأة الجزائرية كمتغتَ تابع، 
 معنوية وفقا للجدول أدناه. الفرضية الرئيسية بعد إزالة الأبعاد الغتَ 
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 إدارة التغيير في ظل الإقتصاد المعرفي وتطوير المنشأة الجزائرية المعدلة. أبعاد):معادلة الإنحدار بين 101جدول رقم(
 
 المعاملات الأصلية





مستوى  Tقيمة  
 المعنوية
 مستوى Fقيمة   
 المعنوية





















 000.0 974.9 945.0 تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
التغيتَ في الثقافة التنظيمية 
لبناء ثقافة التغيتَ في ظل 
 إقتصاد معرفي
 400.0 829.2 382.0
لتلبية التغيتَ في التكنولوجيا 
التغتَات الحاصلة في بيئة 
 الأعمال
 200.0 931.3 242.0
 510.0 684.2 903.0 التغيتَ في طرف العمل 
 sspsلسرجاتالمصدر: 
معادلة الإلضدار بتُ لزالات إدارة التغيتَ في ظل الإقتصاد الدعرفي وتطوير بعنوان ) 101من الجدول رقم(    
بعد إزالة أبعاد إدارة التغيتَ الغتَ دالة معنويا ساىم ذلك في برستُ النموذج  ونلاحظ أن، الدنشأة الجزائرية الدعدلة
حيث سجل  الددروسة، أبعادهمن  بعدفي كل ، 50.0ت دلالة إحصائية عند مستوى بالحصول على لظوذج ذا
الاسمنت لزل  من الدتغتَات الحاصلة في تطوير منشأة %27والذي يفسر أن نسبة  127.0معامل التحديد قيمة 
والنسبة الباقية عائدة لعوامل أخرى خارج لظوذج  الأبعاد الأربعة الدذكورة في الجدولالدراسة عائدة إلى التغيتَ 
 527.0وىو يتساوى مع معامل التحديد في النموذج الأول الذي لػوي على كل أبعاده والمحدد بقيمة  ،الدراسة
 من خلال قيمة الدعلمات التي تشكل معادلة الإلضدار وفقا للمعادلة التالية:،في حتُ بردد قوة العلاقة بتُ الدتغتَين 
  X0.2  + X8.8  + X228  + X0.5..+2.5.8=Y
 :تطور الدنشأة الجزائرية(منشأة الإسمنت عتُ توتة(باتنة))Yحيث: 
 .تطور مفهوم إدارة التغيتَ في ظل تعاقب الأنظمة الإقتصادية   X
 .التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد معرفي  X
 .التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة الأعمال  X
       .التغيتَ في طرق العمل  X
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
بلغت قيمة  النموذج الددروس لستلفة حيث أبعادمن بعد ولتفستَ ىذه الدعادلة لؽكن القول أن قوة تأثتَ كل  
والتي  تؤثر بقوة على تطور منشأة الاسمنت في حتُ أثرت باقي الدتغتَات بدرجات ، 945.0الدعلمة الأولى 

















 أبعاد وبعد إجراءات الإختبار على الفرضية الرئيسية لتحديد العلاقة الإحصائية بين فعالية تطبيق 
تطوير المنشأة الجزائرية محل الدراسة وبعد في إدارة التغيير على ضوء متطلبات إقتصاد المعرفة 
لفرضية تأكيد ايمكن ، للوصول إلى نموذج أفضلالبعدين غير ذي الدلالة المعنوية إستبعاد 
 الرئيسية الأولى
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 الفرضية الرئيسية الثانية.إختبار  :الثانيالمطلب 
          للعينات الدستقلة Tتم إستخدام إختبار  لإختبار الفرضية الرئيسية الثانية وفرضياتها الفرعية     
لإختبار الفرضية الفرعية الأولى، في حتُ تم إستخدام إختبار برليل التباين    "tseT T selpmis tnednepednI"
الرابعة، الخامسة والسادسة من ضيات الفرعية الثانية، الثالثة، لإختبار الفر "  avona yaw enO" Fالأحادي 
 الفرضية الرئيسية الثانية.   
لدعرقة سبب الفروق ذات الدلالة الإحصائية بتُ  "stseT coH tsoP"ستخدم إختبار الدقارنات البعدية تم إو    
                      .effehcSمتوسطات الأبعاد، وتم الإعتماد في ىذا الإختبار على 
 ،الخبرة "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعود  إلى كل متغتَ الجنس، العمر،الفرضية  الرئيسية الثانية:  
التدريبية، لدرجة إلتزام إجابات أفراد عينة عدد الدورات التعليمية،دد الدورات الدؤىل العلمي، الدوقع الوظيفي، ع
 حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائرية وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة".الدراسة 
للعينات الدستقلة حيث نقبل  Tولإختبار الفرضيات الفرعية النابذة عن الفرضية الرئيسية بإستخدام إختبار       
، 50.0المجدولة وكان مستوى الدعنوية أكبر من  Tالمحسوبة أقل من قيمة  Tإذا كانت قيمة  )0H(الفرضية الصفرية 
فإننا نقبل الفرضية  50.0الجدولية وكان مستوى الدعنوية أقل من  Tالمحسوبة أكبر من قيمة  Tأما إذا كانت قيمة 
 .)1H(البديلة
ختبار الفرضيات الفرعية النابذة عن الفرضية الرئيسية بإستخدام التباين الأحادي يتم قبول الفرضية ولإ      
، في حتُ 50.0الجدولية وكان مستوى معنوية أكبر من  F المحسوبة أقل من قيمة Fكانت قيمة   ذاإ )0H( الصفرية
يتم قبول الفرضية  50.0عنوية أقل من الجدولية وكان مستوى الد Fالمحسوبة أكبر من قيمة  F إذا كانت قيمة
 .)1H(البديلة
إجابات أفراد  لدرجة إلتزام"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعود لدتغتَ الجنس الفرضية  الفرعية الأولى:  
 عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائرية وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة"
 
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    























 977.1 166.0 934.1 900.0 150.0 933.1 773.2 982.0 Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية
 781.0 914.0 432.0 629.0 328.0 152.0 170.0 395.0
 ssps: لسرجاتالمصدر
للتأكد من بذانس المجموعات، نلاحظ أن شرط  eneveL) بعنوان إختبار 201ومن خلال الجدول رقم(     
 Tالتباين متحقق في كل بعد من أبعاد إدارة التغيتَ وكذا بعد الدرجة الكلية وىو ما يسمح بإستخدام إختبار 
 للعينات الدستقلة وىو ما يوضحو الجدول أدناه. 
 للعينات المستقلة يعود لمتغير الجنس. T):إختبار 301جدول رقم(
للمتوسطات  Tإختبار  المتوسط الحسابي الأبعاد
 الحسابية
 مستوى المعنوية Tقيمة  أنثى ذكر
 601.0 436.1 03.3 41.3 تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
 510.0 094.2 41.3 46.3 التغيتَ في الإستًابذية على ضوء توجهات الاقتصاد الدعرفي




 370.0 918.1 09.2
التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد 
 معرفي
 943.0 349.0 95.3 44.3
 920.0 322.2 42.3 16.3 التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في بيئة الاعمال
 720.0 752.2 81.3 16.3 التغيتَ في طرف العمل 
 193.0 268.0 85.3 96.3 تطوير الدنشأة الجزائرية
 491.0 113.1 66.3 18.3 كل المحاور
 ssps: لسرجاتالمصدر
أن قيمة الإختبار نلاحظ للعينات الدستقلة يعود لدتغتَ الجنس،  Tإختبار) بعنوان 301من الجدل رقم(      
المجدولة والتي  Tوىي أقل من قيمة   113.1تساوي  50.0ومستوى معنوية  18لكل المحاور عند درجة حرية 
 50.0وىي أكبر من ، 491.0، وقد سجلت مستوى الدعنوية لذذا الإختبار لكل المحاور قيمة 989.1تساوي 
لا ، وىو ما يؤدي إلى تأكيد الفرضية الصفرية أي وىو ما يدل على تقارب قيم الدتوسطات الحسابية للمجموعتتُ
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية تعود لدتغتَ الجنس بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع 
 إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائرية وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة.
إجابات أفراد  لالة إحصائية تعود لدتغتَ العمر لدرجة إلتزامفروق ذات د "لا توجدالفرضية  الفرعية الثانية:  
 عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائرية وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة"
 يعود لمتغير العمر. F):تحليل التباين الأحادي 401جدول رقم(
 الأبعاد
 
 مستوى F المتوسط الحسابي
أقل من  المعنوية
 03







 000.0 387.7 52.3 93.3 32.3 28.2 تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
التغيتَ في الإستًابذية في ظل الاقتصاد 
 الدعرفي
 000.0 845.6 59.2 31.3 88.3 93.3
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو 
 على متطلبات إقتصاد الدعرفة الدبتٍ
 110.0 869.3 50.3 36.2 91.3 93.3
التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة 
 التغيتَ في ظل إقتصاد معرفي
 990.0 661.2 77.3 13.3 63.3 86.3
التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات 
 الأعمالالحاصلة في بيئة 
 540.0 608.2 23.3 51.3 95.3 87.3
 850.0 306.2 52.3 11.3 06.3 87.3 التغيتَ في طرف العمل 
 000.0 200.7 08.3 92.3 68.3 93.3 تطوير الدنشأة الجزائرية
 240.0 268.2 67.3 74.3 88.3 67.3 كل المحاور
 ssps: لسرجاتالمصدر
لكل بعد من أبعاد  أنو، نلاحظ لدتغتَ العمر  يعود Fالأحادي  برليل التباينبعنوان ) 401(من الجدول رقم   
لكل من تطور مفهوم إدارة التغيتَ،التغيتَ في الإستًابذية،التغيتَ في  Fسجلت قيمة  الدراسة وللدرجة الكلية للأبعاد
بإستثناء  27.2الجدولية التي تساوي  Fالكفاءات،التغيتَ في التكنولوجيا، تطور الدنشأة الجزائرية قيمة أكبر من 
ثقافة والتغيتَ في  طرق العمل، في حتُ سجل مستوى الدعنوية لكل ىذه الأبعاد السابقة مع البعدين التغيتَ في ال
، ما يؤكد وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة وتتم التعرف 50.0إدراج الإستثناء مستوى معنوية أقل من 
 .effehciSلدتوسطات بإجراء إختبار على طبيعة الفروق  بتُ العمر والدوقف من إدارة التغيتَ بدراسة الفروق بتُ ا
 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير العمر. effehciS): إختبار  501جدول رقم(





 سنة 05إلى 
سنة  15
 فأكثر
 224.0- *965.0- *804.0- - سنة 03أقل من  تطور مفهوم إدارة التغيتَ
 31.0- 061.0- - *804.0 سنة 04إلى  13 من
 741.0 - 061.0 *965.0 سنة 05إلى  14من 
 - 741.0- 310.0 *224.0 سنة فأكثر 15
في ظل  التغيتَ في الإستًابذية
 الاقتصاد الدعرفي
 734.0 262.0 984.0- - سنة 03أقل من 
 529.0 *157.0 - 984.0 سنة 04إلى  13من 
 571.0 - 157.0 26.2- سنة 05إلى  14من 
 - 571.0 *52.0 734.0 سنة فأكثر 15
 التغيتَ في الكفاءات البشرية
وفقا للتوجو الدبتٍ على متطلبات 
 إقتصاد الدعرفة
 533.0 557.0 591.0 - سنة 03أقل من 
- سنة 04إلى  13من 
 591.0
 041.0 065.0 -
 024.0- - 065.0- *57.0- سنة 05إلى  14من 
- فأكثرسنة  15
 533.0
 - 024.0 041.0-
لتلبية  التغيتَ في التكنولوجيا
التغتَات الحاصلة في بيئة 
 الأعمال
 064.0 236.0 781.0 - سنة 03أقل من 
- سنة 04إلى  13من 
 781.0
 064.0 544.0 -
- سنة 05إلى  14من 
 236.0
 371.0- - 544.0-
- سنة فأكثر 15
 064.0
 - 371.0- 072.0-
 407.0- 501.0 *864.0 - سنة 03أقل من  الدنشأة الجزائرية تطور
 160.0 *375.0 - *864.0 سنة 04إلى  13من 
- سنة 05إلى  14من 
 501.0
 215.0- - *735.0-
 - 215.0 160.0- 704.0 سنة فأكثر 15
 121.0 *404.0 611.0 - سنة 03أقل من  كل المحاور
 121.0 404.0 - 611.0 سنة 04إلى  13من 
 382.0- - *404.0- *82.0- سنة 05إلى  14من 
 - 382.0 121.0- 60.0- سنة فأكثر 15
 ssps: لسرجاتالمصدر
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
لصد أن  ،للفروق الدتعددة بتُ الدتوسطات حسب متغتَ العمر effehciSإختبار   ) بعنوان501من الجدول رقم( 
سنة، والتي كانت لصالح  05إلى  14سنة ،ومن  04إلى  13سنة، من  03الفروق في الفئات العمرية الأقل من 
 سنة. 03الفئة العمرية الأقل من 
 268.2لكل المحاور  50.0) ومستوى معنوية 3.97عند درجة حرية( Fوعليو لصد أن قيمة الإختبار      
 240.0، كذلك سجلت  قيمة مستوى الدعنوية لكل المحاور 27.2تي تساوي الجدولية ال Fوىو أكبر من قيمة 
على وجود فروق ذات دلالة  مة، وىو ما يؤكد قبول الفرضية البديلة القائ50.0وىي أقل من مستوى معنوية 
ية وأفاق إحصائية تعود لدتغتَ العمر بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائر 
 تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة. 
 لدرجة إلتزام" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  تعود لدتغتَ الدؤىل العلمي : ضية الفرعية الثالثةالفر  
 إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائرية وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة"
 يعود لمتغير المؤىل العلمي F):تحليل التباين الأحادي 601جدول رقم(
 الأبعاد
 
مستوى  F الحسابيالمتوسط 
دراسات  جامعي ثانوي المعنوية
 عليا
 مؤىل أخر
 000.0 100.31 52.3 93.3 32.3 28.2 التغيتَ تطور مفهوم إدارة 
التغيتَ في الإستًابذية في ظل 
 الاقتصاد الدعرفي
 400.0 097.4 59.2 31.3 88.3 93.3
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا 
للتوجو الدبتٍ على متطلبات إقتصاد 
 الدعرفة
 300.0 830.5 50.3 36.2 91.3 93.3
التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة 
 التغيتَ في ظل إقتصاد معرفي
 752.0 473.1 77.3 13.3 63.3 86.3
التغتَات التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية 
 الحاصلة في بيئة الاعمال
 920.0 661.3 23.3 51.3 95.3 87.3
 500.0 216.4 52.3 11.3 06.3 87.3 التغيتَ في طرف العمل 
 700.0 692.4 08.3 92.3 68.3 93.3 أفاق تطوير الدنشأة الجزائرية
 001.0 251.2 67.3 74.3 88.3 67.3 كل المحاور
 ssps: لسرجاتالمصدر
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
لكل بعد من وذلك  ،يعود لدتغتَ الدؤىل العلمي Fبرليل التباين الأحادي بعنوان  )601(الجدول رقممن     
التغيتَ في  لكل من تطور مفهوم إدارة التغيتَ، Fأبعاد الدراسة وللدرجة الكلية للأبعاد حيث سجلت قيمة 
بإستثناء  27.2الجدولية التي تساوي  Fالتغيتَ في التكنولوجيا، قيمة أكبر من  التغيتَ في الكفاءات، الإستًابذية،
البعدين التغيتَ في الثقافة والتغيتَ في  طرق العمل وتطوير الدنشأة الجزائرية، في حتُ سجل مستوى الدعنوية لكل 
فروق في إجابات أفراد  ، ما يؤكد وجود50.0ىذه الأبعاد السابقة مع إدراج الإستثناء مستوى معنوية أقل من 
 .effehciSعينة الدراسة وتتم دراسة الفروق بتُ الدتوسطات بإجراء إختبار 
 
 للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير المؤىل العلمي. effehciS): إختبار 701جدول رقم(
 مؤىل أخر دراسات عليا جامعي ثانوي الفرق الأبعاد
 *806.0- *828.0- *475.0- - ثانوي تطور مفهوم إدارة التغيتَ
 430.0- 552.0 - *475.0 جامعي
 022.0 - 552.0 *828.0 دراسات عليا
 - 022.0 853.0 *806.0 مؤىل آخر
في ظل  التغيتَ في الإستًابذية
 الاقتصاد الدعرفي
 281.0 *728.0 033.0 - ثانوي
 281.0 *728.0 - 033.0 جامعي
 546.0- - *728.0- 751.1- دراسات عليا
 - 546.0 281.0- 215.0- مؤىل آخر
 التغيتَ في الكفاءات البشرية
وفقا للتوجو الدبتٍ على متطلبات 
 إقتصاد الدعرفة
 215.0 *751.1 033.0 - ثانوي
 281.0 *728.0 - 033.0- جامعي
 546.0- - *728.0- *751.1- دراسات عليا
 - 546.0 281.0- 215.0- مؤىل آخر
لتلبية  في التكنولوجياالتغيتَ 
التغتَات الحاصلة في بيئة 
 الأعمال
 792.0 607.0 551.0 - ثانوي
 792.0 607.0 - 551.0- جامعي
 014.0- - 607.0- 168.0- دراسات عليا
 - 710.0- 792.0- 154.0- مؤىل آخر
 710.0- 603.0 651.0- - ثانوي كل المحاور
 931.0 264.0 - 651.0 جامعي
 323.0 - 264.0- 603.0- دراسات عليا
 - 323.0 931.0- 710.0 مؤىل أخر
 ssps: لسرجاتالمصدر
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 ،للفروق الدتعددة بتُ الدتوسطات حسب متغتَ الدؤىل العلمي effehciSإختبار  ) بعنوان701من الجدول رقم(
 لصالح الدؤىل الثانوي. لصد أن الفروق في الدؤىل العلمي  بتُ الثانوي والجامعي والدراسات العليا إلا أنو كان
 
 251.2لكل المحاور  50.0) ومستوى معنوية 3.97عند درجة حرية( Fوعليو لصد أن قيمة  الإختبار      
 001.0ة مستوى الدعنوية لكل المحاور ، كذلك سجلت  قيم27.2الجدولية التي تساوي  F وىي أقل من قيمة
، وىو ما يؤكد قبول الفرض الصفري القائم على عدم وجود فروق ذات 50.0وىي أكبر من مستوى معنوية 
دلالة إحصائية تعود لدتغتَ الدؤىل العلمي بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائرية 
 .ظل إقتصاد الدعرفةاق تطويرىا في وأف
إجابات أفراد  لدرجة إلتزام"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعود لدتغتَ الخبرة  الفرضية الفرعية الرابعة:  
 عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائرية وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة"
 .يعود لمتغير الخبرة F):تحليل التباين الأحادي 801جدول رقم(
 الأبعاد
 
مستوى  F المتوسط  الحسابي
إلى  5من  المعنوية
 سنوات 01
إلى  11من 
 سنة 81
أكثر من 
  سنة 91
 010.0 448.4 52.3 53.3 70.3 تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
 000.0 709.9 22.3 40.3 68.3 التغيتَ في الإستًابذية في ظل الاقتصاد الدعرفي
في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو الدبتٍ التغيتَ 
 على متطلبات إقتصاد الدعرفة
 400.0 130.6 10.3 97.2 33.3
التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في 
 ظل إقتصاد معرفي
 281.0 047.1 67.3 24.3 14.3
التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في 
 الأعمالبيئة 
 610.0 343.4 74.3 02.3 07.3
 100.0 945.7 82.3 01.3 97.3 التغيتَ في طرف العمل 
 262.0 163.3 27.3 15.3 27.3 تطوير الدنشأة الجزائرية
 110.0 467.4 97.3 45.3 98.3 كل المحاور
 ssps: لسرجاتالمصدر
برليل التباين لدتغتَ الخبرة  لصد أن، الخبرةيعود لدتغتَ  Fبرليل التباين الأحادي بعنوان )801(من الجدول رقم    
 لكل من تطور مفهوم إدارة التغيتَ، Fلكل بعد من أبعاد الدراسة وللدرجة الكلية للأبعاد حيث سجلت قيمة 
 Fالتغيتَ في طرق العمل، قيمة أكبر من  التغيتَ في التكنولوجيا، التغيتَ في الكفاءات، التغيتَ في الإستًابذية،
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
بإستثناء البعدين التغيتَ في الثقافة وتطوير الدنشأة الجزائرية، في حتُ سجل مستوى  27.2التي تساوي الجدولية 
، ما يؤكد وجود فروق في 50.0الدعنوية لكل ىذه الأبعاد السابقة مع إدراج الإستثناء مستوى معنوية أقل من 
، بإستثناء بعدي التغيتَ effehciSاء إختبار إجابات أفراد عينة الدراسة وتتم دراسة الفروق بتُ الدتوسطات بإجر 
 50.0في الثقافة وتطوير الدنشأة الجزائرية لأن مستوى الدعنوية أكبر من 
 
 للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير الخبرة. effehciS): إختبار  901جدول رقم(
إلى  5من  الفرق الأبعاد
 سنوات 01




 581.0- *582.0- - سنوات  01إلى  5من  تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
 001.0- - *582.0 سنة 81إلى  11من 
  001.0- 581.0- سنة 91أكثر من 
التغيتَ في الإستًابذية في ظل 
 الاقتصاد الدعرفي
 
 *836.0 *918.0 - سنوات  01إلى  5من 
 181.0- - *918.0- سنة 81إلى  11من 
 - 181.0 *836.0- سنة 91من أكثر 
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا 
للتوجو الدبتٍ على متطلبات إقتصاد 
 الدعرفة
 813.0 *345.0 - سنوات  01إلى  5من 
 522.0- - *345.0 سنة 81إلى  11من 
 - 522.0 813.0- سنة 91أكثر من 
التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات 
 الأعمالالحاصلة في بيئة 
 222.0 *894.0 - سنوات  01إلى  5من 
 672.0- - *894.0- سنة 81إلى  11من 
 - 672.0- 222.0- سنة 91أكثر من 
 905.0 *396.0 - سنوات  01إلى  5من  التغيتَ في طرف العمل
 481.0- - *396.0- سنة 81إلى  11من 




 890.0 *443.0 - سنوات  01إلى  5من 
 542.0- - *443.0- سنة 81إلى  11من 
 - 542.0 890.0- سنة 91أكثر من 
 ssps: لسرجاتالمصدر
لصد أن للفروق الدتعددة بتُ الدتوسطات حسب متغتَ الخبرة، effehciSختبار  إ) بعنوان 901من الجدول رقم(
أن الفرق  سنة إلا  91سنة ولأكثر من 81إلى  11سنوات ومن  01إلى  5الفروق في متغتَ الخبرة بتُ المجال من 
  سنة.81إلى  11لصالح الفئة العمرية منكان 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 467.4لكل المحاور بلغت   50.0وية ) ومستوى معن3.97عند درجة حرية( Fلصد أن قيمة  الإختبار وعليو  
 110.0، كذلك سجلت  قيمة مستوى الدعنوية لكل المحاور 27.2لجدولية التي تساوي ا Fوىي أكبر من قيمة 
ما يؤكد قبول الفرض البديل القائم على وجود فروق ذات دلالة ، وىو 50.0أقل من مستوى معنوية  وىي
فراد عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائرية وأفاق إحصائية تعود لدتغتَ العمر بتُ إجابات أ
 تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة.
لدرجة إلتزام "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعود لدتغتَ الدوقع الوظيفي الفرضية الفرعية الخامسة:  
 الجزائرية وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة"إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة 
 يعود لمتغير الموقع الوظيفي. F):تحليل التباين الأحادي 011جدول رقم(
 الأبعاد
 
مستوى  F المتوسط  الحسابي
إدارة  المعنوية
 عليا
إدارة  إدارة وسطى
 تشغيلية
 223.0 151.1 91.3 02.3 77.2 تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
 930.0 273.3 11.3 56.3 82.3 التغيتَ في الإستًابذية في ظل الاقتصاد الدعرفي
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا للتوجو الدبتٍ 
 على متطلبات إقتصاد الدعرفة
 204.0 129.0 30.3 61.3 95.2
التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة التغيتَ في 
 ظل إقتصاد معرفي
 600.0 945.5 25.3 25.3 00.2
التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات الحاصلة في 
 الأعمالبيئة 
 100.0 195.7 13.3 36.3 00.2
 000.0 536.8 80.3 86.3 71.2 التغيتَ في طرف العمل 
 000.0 573.43 02.3 78.3 92.2 تطوير الدنشأة الجزائرية
 000.0 282.41 05.3 98.3 47.2 كل المحاور
 ssps: لسرجاتالمصدر
لكل بعد من أبعاد وذلك  ،يعود لدتغتَ الدوقع الوظيفي Fبرليل التباين الأحادي  بعنوان)011(من الجدول رقم
لكل من التغيتَ في الإستًابذية، التغيتَ في الثقافة، التغيتَ في  Fالدراسة وللدرجة الكلية للأبعاد حيث سجلت قيمة 
بإستثناء  27.2الجدولية التي تساوي  F تطوير الدنشأة الجزائرية قيمة أكبر من  التغيتَ في طرق العمل، التكنولوجيا،
ية لكل ىذه الأبعاد البعدين تطور مفهوم إدارة التغيتَ، التغيتَ في الكفاءات البشرية، في حتُ سجل مستوى الدعنو 
، ما يؤكد وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة 50.0السابقة مع إدراج الإستثناء مستوى معنوية أقل من 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
، بإستثناء بعدي تطور مفهوم إدارة التغيتَ، التغيتَ في effehciSوتتم دراسة الفروق بتُ الدتوسطات بإجراء إختبار 
 50.0عنوية أكبر من الكفاءات البشرية لأن مستوى الد
 .للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير الموقع الوظيفي effehciS): إختبار  111جدول رقم(
إدارة  إدارة وسطى إدارة عليا الفرق الأبعاد
 تشغيلية
التغيتَ في الإستًابذية في ظل الاقتصاد 
 الدعرفي
 912.0 663.0- - إدارة عليا
 *585.0 - 663.0 إدارة وسطى
 - *585.0- 912.0- إدارة تشغيلية
التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء ثقافة 
 التغيتَ في ظل إقتصاد معرفي
 *124.1- *845.1- - إدارة عليا
 721.0 - *845.1 إدارة وسطى
 - 721.0- *124.1 إدارة تشغيلية
التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية التغتَات 
  الأعمالالحاصلة في بيئة 
 
 *481.1- *756.1- - إدارة عليا
 *374.0 - *756.1 إدارة وسطى
 - *374.0- *841.1 إدارة تشغيلية
 1580- *315.1- - إدارة عليا التغيتَ في طرف العمل
 *366.0 - *315.1 إدارة وسطى
 - *336.0 185.0 إدارة تشغيلية
 *257.0- *306.1- - إدارة عليا تطوير الدنشأة الجزائرية
 *158.0 - *306.1 إدارة وسطى
 - *158.0 *257.0 إدارة تشغيلية
 166.0- *371.1- - إدارة عليا كل المحاور
 *215.0 - *371.1 إدارة وسطى
 - *215.0- 166.0 إدارة تشغيلية
 ssps: لسرجاتالمصدر
للفروق الدتعددة بتُ الدتوسطات حسب متغتَ الدوقع  effehciSإختبار  ) بعنوان 111من الجدول رقم(   
لصالح الإدارة عليا، وسطى، تنفيذية إلا أنو كان. لصد أن الفروق في متغتَ الدوقع الوظيفي بتُ المجال إدارةالوظيفي، 
 الوسطى.
المحاور بلغت لكل  50.0) ومستوى معنوية 20.08عند درجة حرية( Fلصد أن  قيمة الإختبار  وعليو
ستوى الدعنوية لكل ، كذلك سجلت  قيمة م11.3لجدولية التي تساوي ا Fوىي أكبر من قيمة  282.41
ما يؤكد قبول الفرض البديل القائم على وجود فروق وىو  ،50.0وىي أفل من مستوى معنوية ،000.0المحاور 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة  ذات دلالة إحصائية تعود لدتغتَ الدوقع الوظيفي بتُ إجابات أفراد
 الجزائرية وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة.
لدرجة "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعود لدتغتَ عدد الدورات التدريبية الفرضية الفرعية السادسة:  
 ة الجزائرية وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة"إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأإلتزام 
 يعود لمتغير عدد الدورات التدريبية. F):تحليل التباين الأحادي 211جدول رقم(
 الأبعاد
 











 000.0 869.11 82.3 52.3 72.3 66.3 إدارة التغيتَ  تطور مفهوم
التغيتَ في الإستًابذية في ظل 
 الاقتصاد الدعرفي
 000.0 520.11 78.3 71.3 47.3 26.2
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا 
للتوجو الدبتٍ على متطلبات إقتصاد 
 الدعرفة
 242.0 624.1 41.3 60.3 64.3 53.3
التنظيمية لبناء التغيتَ في الثقافة 
 ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد معرفي
 854.0 478.0 64.3 43.3 63.3 57.3
التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية 
 التغتَات الحاصلة في بيئة الاعمال
 846.0 255.0 05.3 54.3 72.3 37.3
 936.0 665.0 55.3 43.3 73.3 36.3 التغيتَ في طرف العمل 
 211.0 560.2 77.3 46.3 72.3 64.3 الجزائرية أفاق تطوير الدنشأة
 870.0 753.2 88.3 56.3 73.3 46.3 كل المحاور
 ssps: لسرجاتالمصدر
 
لكل بعد  وذلك يعود لدتغتَ عدد الدورات التدريبية، Fبرليل التباين الأحادي بعنوان  )211(من الجدول رقم    
لكل من تطور مفهوم إدارة التغيتَ،التغيتَ في  Fمن أبعاد الدراسة وللدرجة الكلية للأبعاد حيث سجلت قيمة 
، ما يؤكد 50.0وذلك عند مستوى معنوية أقل من  27.2الجدولية التي تساوي  Fالإستًابذية، قيمة أكبر من 
، في حتُ effehciSفروق بتُ الدتوسطات بإجراء إختبار وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة وتتم دراسة ال
 .50.0سجلت باقي الأبعاد مستوى معنوية أكبر من 
 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير عدد الدورات التدريبية effehciS): إختبار  311جدول رقم(










 *368.21- *292.9- *292.9- - لا توجد 
 275.3- 000.0 - *292.9 دورتان-دورة واحدة
 275.3- - 000.0 *292.9 أربع دورات-ثلاث دورات
368.21 أكثر من خمسة دورات
 *




 522.11*- 719.4- 714.6- - لا توجد 
 908.4- 005.1 - 714.6 دورتان-دورة واحدة
 *903.6 - 005.1- 719.4 أربع دورات-ثلاث دورات
522.11 أكثر من خمسة دورات
 *
 - *587.8 908.4
 ssps: لسرجاتالمصدر
للفروق الدتعددة بتُ الدتوسطات حسب متغتَ عدد  effehciSإختبار   ) بعنوان311من الجدول رقم(   
والتغيتَ في الإستًابذية إلا وق في عدد الدورات التعليمية بتُ تطور مفهوم إدارة التغيتَ لصد أن الفر ،الدورات التدريبية
 أنو كان لصالح تطور مفهوم إدارة التغيتَ.
  753.2بلغت لكل المحاور  50.0ى معنوية ) ومستو 3.97عند درجة حرية( Fالإختبار وعليو لصد أن قيمة    
 870.0، كذلك سجلت  قيمة مستوى الدعنوية لكل المحاور 27.2لجدولية التي تساوي ا Fوىي أقل من قيمة 
، وىو  ما يؤكد قبول الفرض الصفري القائم على عدم وجود فروق ذات 50.0وىي أكبر من مستوى معنوية 
رات التدريبية بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة دلالة إحصائية تعود لدتغتَ عدد الدو 





 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
د لدتغتَ عدد الدورات التعليمية لدرجة "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  تعو الفرضية الفرعية السابعة:  
الدراسة تعود لدتغتَ عدد الدورات التعليمية حول واقع إدارة التغيتَ في الدنشأة الجزائرية إجابات أفراد عينة إلتزام 
 وأفاق تطويرىا في ظل إقتصاد الدعرفة"
 يعود لمتغير عدد الدورات التعليمية. F):تحليل التباين الأحادي 411جدول رقم(
 الأبعاد
 









 000.0 371.9 82.3 91.3 23.3 77.3 تطور مفهوم إدارة التغيتَ 
التغيتَ في الإستًابذية في ظل 
 الاقتصاد الدعرفي
 000.0 5952.9 58.3 88.2 20.3 92.2
التغيتَ في الكفاءات البشرية وفقا 
متطلبات إقتصاد للتوجو الدبتٍ على 
 الدعرفة
 245.0 227.0 21.3 10.3 09.2 82.3
التغيتَ في الثقافة التنظيمية لبناء 
 ثقافة التغيتَ في ظل إقتصاد معرفي
 602.0 855.1 64.3 18.3 71.3 95.3
التغيتَ في التكنولوجيا لتلبية 
 التغتَات الحاصلة في بيئة الاعمال
 407.0 074.0 94.3 35.3 53.3 86.3
 195.0 146.0 25.3 71.3 04.3 26.3 التغيتَ في طرف العمل 
 932.0 334.1 57.3 07.3 54.3 05.3 أفاق تطوير الدنشأة الجزائرية
 811.0 220.2 68.3 66.3 35.3 76.3 كل المحاور
 ssps: لسرجاتالمصدر
برليل  ، لصد أنالتعليمية يعود لدتغتَ عدد الدورات Fبرليل التباين الأحادي بعنوان  )411(من الجدول رقم   
سجلت لكل  Fقيمة  أن التباين لدتغتَ عدد الدورات التعليمية لكل بعد من أبعاد الدراسة وللدرجة الكلية للأبعاد
وذلك عند  27.2الجدولية التي تساوي  Fمن تطور مفهوم إدارة التغيتَ،التغيتَ في الإستًابذية، قيمة أكبر من 
ما يؤكد وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة وتتم دراسة الفروق بتُ ، 50.0مستوى معنوية أقل من 




 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير عدد الدورات التعليمية. effehciS): إختبار  511جدول رقم(










 397.9- 853.5- *332.7- - لا توجد 
 065.2- 578.1 - *332.7 دورتان-دورة واحدة
 534.4- - 578.1- 853.5 أربع دورات-ثلاث دورات




 397.7*- 299.0 333.0- - لا توجد 
 064.7- 523.1 - 333.0 دورتان-دورة واحدة
 *587.8- - 523.1- 299.0- أربع دورات-ثلاث دورات
 - *587.8 *064.7 *397.7 أكثر من خمسة دورات
 ssps: لسرجاتالمصدر
للفروق الدتعددة بتُ الدتوسطات حسب متغتَ عدد الدورات  effehciSإختبار   ) بعنوان   من الجدول رقم(
والتغيتَ في الإستًابذية إلا أنو  د الدورات التعليمية بتُ تطور مفهوم إدارة التغيتَ لصد أن الفروق في عد ،التعليمية
 كان لصالح التغيتَ في الإستًابذية.
 220.2بلغت لكل المحاور  50.0) ومستوى معنوية 3.97عند درجة حرية( Fقيمة الإختبار وعليو لصد أن    
 811.0، كذلك سجلت  قيمة مستوى الدعنوية لكل المحاور 27.2الجدولية التي تساوي  Fوىي أقل من قيمة 
ما يؤكد قبول الفرض الصفري القائم على عدم وجود فروق ذات ، وىو 50.0أكبر من مستوى معنوية وىي ،
ائية تعود لدتغتَ عدد الدورات التعليمية بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع إدارة التغيتَ في دلالة إحص







 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية بالمنشأة الصناعية للإسمنت عين توتة(باتنة)
    
 خلاصة الفصل
عتُ توتة(باتنة) ولقد تم الوقوف على  للإسمنت الصناعية نشأةالدالدراسة الديدانية في  بسحور ىذا الفصل حول 
مزايا تنافسية لتحول إلى منظمة متعلمة وإكتساب وكيف لؽكنها ا ،ىا تسهم في تطورىااأىم الأبعاد التي رأين
الإقتصادي  في ظل التطورات السريعة التي تطرحها ضغوطات بيئة الأعمال من جهة وضغوطات التوجو  ،مستدامة
التارلؼي للإنتاج والدوارد البشرية وإدارة الجودة والبيئة، بالتطور  الدتعلقةتائج أظهرت النللدولة من جهة أخرى، وقد 
يتَ وتطوير منشأة إسمنت والتحليل بإستخدام الطرق الإحصائية ولظذجة الدعدلات البنائية وجود علاقة بتُ إدارة التغ
 وقد خلص الفصل إلى النتائج التالية:، عتُ توتة
إثبات الكفاءة في التسيتَ وذلك من خلال تلبية إحتياجات الأسواق المحلية في مناطق إستطاعت الدنشأة  -
 التوزيع الخاصة بها من مادة الإسمنت.
أثبتت الدنشأة كفاءة مواردىا البشرية في لرال البحث والتطوير وذلك بدحاولتها لإنتاج الإسمنت البتًولي  -
 والذي يتم إستًاده بدبالغ مالية ضخمة.
في المحافظة على البيئة، والإنتاج وفقا لدقاييس الجودة  تساىملآت تكنولوجية حديثة الى إستخدام العمل ع -
ومنو برقيق نوع من  ،وبزصيص دورات تكوينية للمحافظة على السلامة الدهنية والأمن ،للمحافظة على العملاء
اعاة تطبيق متطلبات الوصول إلى التنمية الرضا الوظيفي، لذا فالدنشأة إستطاعت في لرال إدارة الجودة والبيئة مر 
 ) ضمن مسارىا إبذاه التكيف مع تغتَات بيئة الأعمال.والسلامة الدستدامة وبرقيق الثلاثية (الجودة، البيئة، الأمن
بستلك منشأة الإسمنت لزل الدراسة الكفاءات البشرية اللازمة التي بسكنها من الوصول إلى منشأة تغيتَ  -
حيث حددت لزاولة تطبيق مصفوفة إدارة التغيتَ وبرديدا عند دراسة الأثر الدتعلق بعملية ، لمة)حديثة( منظمة متع
إلا أنها مرتبطة بالدوافقة والدعم من  ،التغيتَ أن عملية دعم قائد التغيتَ مرتبطة مرتفعة وتؤيدىا جميع الكفاءات
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 البحــــــث العلمــــــي و وزارة التعليـــــــم العـــــــالي
 -بسكرة-لزمد خيضرجامعة 
 لية العوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينًك











 المدراء والموظفين.  السيدات و السادة الكرام
 بعد التحية والإحترام:
خصيصا للحصول على لتي صممت ا ضع بنٌ أيديكم ىده الاستمارةيشرفني أن أنشكر لكم بداية على حسن التعاون ،و 
بجامعة ستكمالا لدتطلبات الحصول على درجة دكتوراه علوم في مناجمنت الدنظمات إالبيانات اللازمة لإعداد الدراسة الديدانية
 بسكرة.
وموضوعية  أسئلة الاستبيان بدقة كل  ونظرا لأهمية رأيكم في تحقيق أىداف ىذه الدراسة، فإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة على
علما بأنو سيتم التعامل مع الدعلومات الواردة في الاستبيان بسرية تامة وستستخدم لأغراض ،لتحديد نتائج الدراسة وتعميمها
 البحث العلمي فقط. 
 
 آملنٌ أن تدنحوىا جزءا من وقتكم الثمنٌ
 
في ظل  ائرية وأفاق تطويرهاز واقع إدارة التغيير في المنشأة الج
  )دراسة حالة مصنع الأسمنت عين توتة (باتنة -إقتصاد المعرفة
  :الدكتورةإعداد الباحثة:                                                               إشراف 





 وسنقدم لكم  شرحا لبعض الدصطلحات الواردة في الإستبيان.
 
 تعريفه المصطلح
ىو إستجابة ونتيجة طبيعية للحراك والنمو الذي يحدث في منظمات الأعمال والقدرة على التكيف   التغيير
 والإستجابة وىو الحالة الطبيعية في حياة الفرد والدنظمات
تحقيق إستراتجية الإستخدام الدنظم للمعرفة والأدوات والدوارد الدتعلقة بالتغينً والتي تضمن للمنظمة القدرة على  إدارة التغيير
 الأعمال.
ىي إستعمال نفوذ وقوة معينة لتحقيق أىداف لزددة عن طريق الدرؤوسنٌ، ويستمد القائد نفوذه  وقوة تأثنًه  قيادة التغيير
على العاملنٌ بمصدرين أولذما القوة الشرعية(السلطة) والتي تعبر عن الدكانة والدركز الذي يستمد منو القائد 
 الحوافز الدادية والدعنوية للتأثنً على الدرؤوسنٌ القدرة على تقديم
يعنى بها  الإمتناع عن التغينً والتمسك بالأوضاع القائمة،أو ىو عدم إمتثال الأفراد للتغينً بالدرجة الدناسبة  مقاومة التغيير
 والركون للمحافظة على الوضع القائم.
 ثقافة التغيير
 
الدشتركة والتي تعد كدليل للأفراد في الدؤسسة ينتج من خلالذا معاينً  ىي لرموع القيم والدعتقدات والتوقعات
 تؤثر بشكل كبنً على سلوكيات الأفراد والجماعات داخل الدؤسسة
 إدارة الجودة
 
ىي الطريقة أو الوسيلة الشاملة للعمل التي تشجع العاملنٌ للعمل ضمن فريق واحد لشا يعمل على خلق 
 حاجات الدستهلكنٌ.قيمة مضافة لتحقيق إشباع 















 بيانات عامة.: الجزء الأول
 ) أمام العبارة التي تعكس واقع مسارك المهني.xالرجاء ضع علامة( 
   أنثى ذكر الجنس
 سنة 40أكثر من  سنة 30إلى40من  سنة 30إلى  30من سنة 30أقل من العمر
 مؤىل أخر دراسات عليا جامعي ثانوي المؤهل العلمي
  سنة 14أكثر من  سنة 14إلى44من  سنة   إلى03من  الخبرة
  الإدارة التشغيلية  الإدارة الوسطى الإدارة العليا الموقع الوظيفي
 خمسة دورات فأكثر  دورات 0 -دورتان دورتان -دورة واحدة لا توجد التدريبيةعدد الدوارات 
 خمسة دورات فأكثر دورات 0 -دورتان دورتان-دورة واحدة  لا توجد عدد الدورات التعليمية.
 
 الجزء الثاني:
 التالية. ) أمام العبارة xضع علامة( 
 .المسار بين الواقع والمخطط) في المنشأة الجزائريةالإستعداد لإدارة التغيير( تحديد المحور الأول: 
التي قامت بها منذ  الإجراءاتس مدى توافق مؤسستكم وواقع إدارة التغينً من خلال جملة ىذا المحور أن تعك تحاول عبارات   
 للتكيف مع التغنًات الحاصلة في المحيط. تأسيسها
رقم العبارة
 
 المقياس المستعمل العبارة
موافق 
 يشدة
لا أوافق  لا أوافق محايد موافق
 بشدة
 تطور مفهوم إدارة التغيير
إستفادت مؤسستكم  منذ تأسيسها من الدعم اللازم لضمان بقائها  0
 وإستمرارىا. 
     
تعتمد مؤسستكم على تنفيذ القرارات الدرسلة لذا من طرف الددرية الجهوية  2
 منذ تأسيسها إلى اليوم.
     
مؤسستكم على التطبيق الصارم للقانون في القطاع الذي تنشط فيو  تعتمد  3
 لإتدام الدهام  الدوكلة لذا.
     
      تعكس القرارات الدتخذة من طرف  الددرية الجهوية  التوجو البنًوقراطي.  4
      عايشت مؤسستكم مرحلة إنتقالية للوصول إلى تلبية متطلبات السوق. 5
      العاملنٌ  على تطور مؤسستكم.أثر نقص  6
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      أثر عدم توفر الدوارد الدالية اللازمة على توقف نشاط مؤسستكم. 7
      المحيط العالدي.إستطاعت الدؤسسة التكيف مع الدتغنًات الحاصلة في  8
إستطاعت مؤسستكم الوصول إلى تحقيق التوافق بنٌ إمكانيات العاملنٌ  9
 والتكنولوجيا
     
حق الأجيال تحرص مؤسستكم عند إستخدامألآلات تكنولوجية حديثة  10
 القادمة.
     
تتوقف عملية التغينً في مؤسستكم على مساهمتها في تلبية إحتياجات  00
 السوق الوطنية.
     
 التغيير في الإستراتجية في ظل الاقتصاد المعرفي
الدستقبلية على مستوى تعمل مؤسستكم على الدشاركة في وضع الرؤية  20
 الددرية الجهوية بقسنطينة
     
تستند مؤسستكم لتحقيق الأىداف الدسطرة بالتخطيط لذا على مراحل  30
 زمنية.
     
تراعي مؤسستكم وضع نظام لتحفيز العاملنٌ الدؤىلنٌ أكاديميا وعمليا  40
 لتحقيق الأىداف.
     
التعاونية بنٌ لسابرىا ولسابر البحث تعمل مؤسستكم على إقامة العلاقات  50
 والتطوير في الدنشآت الناشطة في نفس القطاع.
     
      الدرغوب. على أسلوب الضغط لإحداث التغينً مؤسستكمتعتمد  60
تقاوم التغينً خوفا من فقدان منصبك بسبب ترقية الكفاءات على    70
 حساب الخبرة.
     
     كثرة الاخطاء و عدم الرغبة في أداء الدهام الدوكلة سببها عملية التغينً.               80
      من أجل رفض عمليات التغينً الحاصلة.حركات إحتجاجية تشارك في  90
      فشل عملية التغينً في مؤسستكم بسبب كثرة الدشاكل الإجتماعية 12
 وفقا للتوجه المبني على متطلبات إقتصاد المعرفةالتغيير في الكفاءات البشرية 
      .تعليميةالبرامج مؤىلاتكم من خلال التعتمد الدؤسسة على رفع  02
      تعمد مؤسستكم على إدراج دورات تدريبية في الدستويات التشغيلية. 22
      تدنح مؤسستكم نفس الفرص للإستفادة من الدورات التعليمية. 32
      تعمل مؤسستكم على وضع برامج تعليمة خاصة بإدارة عملية التغينً.  42
      تساعد البرامج التعليمية في مؤسستكم على تطوير مهارات العمل الفردية. 52
تعتمد مؤسستكم على وضع معاينً لتقييم أداء العاملنٌ بعد إنتهاء  62
 الدورات التعليمية
     




      تحرص مؤسستكم على تطوير الكفاءات القادرة على إنتاج أفكار إبداعية 82
تشجع مؤسستكم الدبادرات الإبتكارية  التي تسهم في إدارة عملية التغينً  92
 بمرونة
     
على تشكيل وحدات متخصصة في لرال البحث تعمل مؤسستكم  13
 والتطوير
     
      تعتمد مؤسستكم على نتائج البحث والتطوير لتقديم منتج جديد  03
إلى تفعيل القنوات الغنً رسمية للإتصال( الشائعات)  مؤسستكم تلجأ 23
 فوائد عملية التغينً.يح ضلتو 
     
      فعالية عملية التغينً. تدعم الإدارة العليا  وجود قائد لضمان 33
تعتمد مؤسستكم على قائد يملك مؤىلات متميزة تؤثر في سلوك العاملنٌ  43
 بإتجاه إيجابي لعملية التغينً.
     
تعاونية للعمل بروح الفريق والتعاون ناء علاقات تحفز مؤسستكم على ب 53
 الجماعي.
     
      العمل كأسلوب لإلصاح عملية التغينً فرقيعتمد مؤسستكم علىتشكيل  63
تعمل فرق العمل على متابعة مستجدات التعليمات فيما تعلق بعملية  73
 التغينً
     
إدارة التغيير(الإمكانيات المادية وأساليب العمل المعتمدة) في المنشأة الجزائرية في ظل إقتصاد  تنفيدالمحور الثاني: 
 .المعرفة




 المقياس المستعمل العبارة
موافق 
 يشدة
لا أوافق  لا أوافق محايد موافق
 بشدة
 لبناء ثقافة التغيير في ظل إقتصاد معرفيالتغيير في الثقافة التنظيمية 
      المجتمع المحليتتوافق ثقافة مؤسستكم مع ثقافة  83
      تؤثر اللوائح والتنظيمات القانونية على سنً العمل في مؤسستكم  93
      تركز مؤسستكم على القيم الداعمة لتغينً الثقافة السائدة  14
جميع الفعاليات التي تقوم بها مؤسستكم  من يعزز  إستخدام الشعارات في  04
 تغينً الثقافة السائدة
     




      التعليمية يساىم في ترسيخ ثقافة جديدة البرامج الإعتماد على 34
القيم والسلوكيات الداعمة الإعتماد على فرق العمل  يساىم في تغينً  44
 لزرع ثقافة جديدة
     
 التغيير في التكنولوجيا لتلبية التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال
أنظمة الدعلومات الإدارية  الدستخدمة تراعي التطورات الحاصلة في المجال  54
 التكنولوجي
     
      بسرعةتساعد أنظمة الدعلومات في مؤسستكم على إتخاذ القرارات  64
تعمل مؤسستكم في بيئة عمل تكنولوجي تدس جميع وظائف الذيكل  74
 التنظيمي
     
      يتم إلصاز الأعمال بإستخدام شبكة الأنترنت في الدعاملات الداخلية 84
تركز مؤسستكم على النقل السريع والدنتظم للمعلومات بينها والددرية  94
 الجهوية بقسنطينة
     
      تقليل الإجراءات البنًوقراطيةتساىم تكنولوجيا الدعلومات من  15
يساىم تغينً الآلات وفقا للتكنولوجيا الجديدة على إحداث التعديلات  05
 الضرورية لحل مشاكل الإنتاج
     
 أسلوب تقديم الخدمات الإلكترونية  على إتباعمؤسستكم تعتمد  25
 لتحقيق رضا عملائها.
     
      تخفيض تكاليف الإنتاجيساىم إستخدام تكنولوجيا الدعلومات من  35
      يسمح إستخدام تكنولوجيا الدعلومات من الدخول إلى أسواق جديدة 45
      معالجة الدشاكل الإداريةتحديد و دام تكنولوجيا الدعلومات من يساىم إستخ 55
الوصول إلى تحقيق يساىم نقل وتبادل الدعلومات بنٌ الدوظفنٌ من  65
 الأىداف الدسطرة
     
 التغيير في طرق العمل
تقتضي شروط العمل في مؤسستكم على تداول الدناصب الإدارية في  75
 لستلف الدستويات التنظيمية.
     
      تستند مؤسستكم على التعينٌ وفقا للمؤىلات التي تتطلبهاشغل الوظيفة  85
      مواقيت العمل بدقة تستند مؤسستكم على احترام 95
      تدنح مؤسستكم حوافز مادية لتشجيع أداء الدهام بنجاح 16
      يسمح الدرونة في أداء الدهام من تقليل الزمن الدخصص لذا 06
تسمح مؤسستكم للموظفنٌ الجدد بمؤىلات جامعية من طرح أفكار  26
 للعمل 
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 .سية مستدامة في ظل إقتصاد معرفيفالجزائرية تمتلك مزايا تناالوصول إلى منشأة المحور الثالث:
 إمتلاك مزايا تنافسية.تحاول عبارات ىذا المحور أن تعكس الصورة الدستقبلية للمؤسسة وتوجهها لضو 
رقم العبارة
 
 المقياس المستعمل العبارة
موافق 
 يشدة




ضغوطات بيئة الأعمال الخارجية التقليل من العراقيل التي تسهم  دراسة  36
 تحول دون تطورىا
     
      يسهم خلق جو عمل يمتاز بالرضا الوظيفي بدعم إستدامة التغينً الفعال 46
      يساعد دراسة الإمكانيات الدادية لدؤسستكم في تحديد توجهاتها الدستقبلية  56
سياسات تدكنها من الدفاضلة بنٌ البدائل فيما تسعى مؤسستكم لإتباع  66
 تعلق بمواردىا الدالية
     
      يساعد تطبيق متطلبات الجودة بتقديم منتج بموصفات عالدية 76
يساعد وضع برامج تعليمية تراعي تعليم تطبيق العاملنٌ لدؤىلاتهم في تطور  86
 الإبداع
     
 96
 
المحافظة على الآلات التكنولوجية العالية تسهم وضع برامج تدريبية دورية في 
 التكلفة
     
تسهم  العمل التعاوني بخبرات متنوعة في تعزيز مؤسستكم لإمتلاك مزايا  17
 تنافسية
     
      يساعد إعتماد مؤسستكم على الرقابة الذاتية من إستدامة لصاح التغينً 07
يساىم تشارك الدعارف بنٌ الدوظفنٌ في حلقات مناقشة من إنتاج أفكار  27
 مبدعة 
     
التعلم الجماعي لقطاع شركات إسمنت الشرق من توحيد الجهود يساىم  37
 للوصول إلى مزايا تنافسية مستدامة
     
      يساىم القطاع الذي تنشط فيو مؤسستكم في تنامي تنافسية الدولة 47
 




  ): قائمة المحكمين02الملحق رقم(
 الرقم الإسم واللقب الرتبة مؤسسة الإنتساب
 01 بن سماعين حياة  تعلم عالي ةأستاذ جامعة بسكرة
 01 يحياوي نعيمة  تعليم عالي ةأستاذ جامعة باتنة
 01 مانع سبرينة  أ ومحاضر  ةأستاذ جامعة خنشلة
 01 فرحاتي لويزة  أ ةمحاضر  ةأستاذ جامعة باتنة
 01 بوفالة محمد سيف الدين أستاذ محاضر أ جامعة قسنطينة
 01 عزيزي نذير أستاذ محاضر أ جامعة قسنطينة
 01 حجازي سماعيل أستاذ محاضر أ جامعة بسكرة
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